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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto desarrolla una propuesta para optimizar el proceso de venta digital de tarjeta
de crédito de Banco Privado S.A. La investigacion surge a raiz de una problematica en el flujo de
colocacion de tarjetas de crédito por medio de canales digitales ya que carece de una
automatizacion en sus etapas claves, actualmente se reciben aproximadamente 48.000 formularios
de solicitud de tarjeta de crédito al afio mediante el canal digital, de los cuales se registran 45.000
solicitudes en el sistema para realizar el analisis de crédito, la tasa promedio de aprobacion es de
un 12%, de las solicitudes aprobadas y que se les entrega a los clientes se termina activando un
93% lo que representa una colocacion de 5.027 tarjetas activas anualmente y el tiempo promedio

de atencion es de 7 dias.

La tesis se estructura bajo un enfoque ingenieril, aplicando herramientas como estudio de tiempo,
teoria de colas, FODA, diagramas de flujo, andlisis de riesgo, AMFE, control estadistico, diagrama
de Ishikawa, técnica 5 ;Por qué?, Diagrama Pareto, SIPOC, cuadro de mando integral, diagrama
de Gantt, estructura de desglose del trabajo (EDT) y razones financieras para analizar la viabilidad
econdmica de la propuesta con el fin de identificar cuellos de botella, riesgos operativos y

oportunidades de mejora dentro del flujo digital de venta de tarjeta.

El objetivo general del proyecto fue redisefiar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito en
Banco Privado S.A. con el propdsito de automatizar las tareas manuales, mejorar la conversion de
ventas de tarjetas y reducir los tiempos de respuesta. Para lo cual se aplic6 la metodologia DMAIC

(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar).

El analisis de las causas del proceso actual evidencié que la falta de automatizacion es debido a la
ausencia de integracion tecnologica, porque los sistemas actuales no operan de forma integrada lo
que impide la transferencia de informacion, teniendo que implementar actividades manuales para
digitar la informacion, adicional se detecta la falta de un motor decisional automatico que permita
realizar la evaluacion de crédito de manera mas agil, lo cual retrasa la aprobacion del cliente. Estas
causas provocan altos tiempos de respuesta y afectan la conversion de ventas del proceso de venta

digital de tarjeta de crédito.

Para resolver estas problematicas, se propone el disefio, desarrollo e implementacion de una
plataforma de onboarding digital, incorporando automatizacion en etapas clave, integraciones

tecnologicas entre los diversos sistemas y un motor decisional automatico para evaluar solicitudes
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en tiempo real. Estas mejoras permiten agilizar el proceso, reducir errores, minimizar tiempos de

espera y mejorar la experiencia para los clientes.
A partir de la implementacion de esta plataforma se proyecta:

e Un aumento del 15% de aprobacion en el afio 1.
e Un aumento del 20% de aprobacion en el afio 2.
e Un aumento del 25% de aprobacion en el afio 3.
e Disminucion de desperdicios por validaciones posteriores a la entrega.

e Ahorro costo operativo por sustitucion de tareas manuales.

Desde el punto de vista economico la propuesta representa una solucion viable y rentable. La
inversion total requerida es de $68.000 lo cual incluye desarrollos tecnologicos, recursos, pruebas,
certificacion, licencias, disefiador, alojamiento en la nube y capacitacion. Con base en los
resultados proyectados, se estima que el banco obtendra una ganancia neta de $605.907 en el primer
afio de operacion y un VAN a 3 afios de $1.735.638. El analisis financiero indica que la inversion

inicial se recuperard en 1 mes, lo que refuerza la factibilidad del proyecto.
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CAPITULO I INTRODUCCION

El presente trabajo final de graduacion consiste en el redisefio del proceso de venta digital de
tarjetas de crédito en Banco Privado S.A. Actualmente, en el sector financiero el producto mas
estratégico para la captacion, fidelizacion de clientes es la tarjeta de crédito, ademas es el producto

que aporta mayor rentabilidad.

La penetracion de tarjetas de crédito en el mercado costarricense es alta, existe una fuerte
competencia entre los diversos bancos los cuales ofrecen una variedad de beneficios y propuestas

de valor que dificulta la atraccion de nuevos clientes.

Este trabajo final de graduacion se basa en la linea de investigacion disefio, desarrollo o
mejoramiento de sistemas productivos o de servicios, ya que se enfoca en optimizar el proceso de
venta digital de tarjetas de crédito el cual es un proceso clave para el banco, donde el mercado
actual exige inmediatez en tiempos de respuesta, la digitalizacion del proceso de ventas de tarjeta

de crédito se vuelve una necesidad estratégica para mantenerse relevante y competitivo.

Se desarrolla una serie de seis capitulos, considerando el capitulo I las generalidades de la empresa,
planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion, justificacion, antecedentes y

finalmente las proyecciones.

En cuanto al capitulo II se desarrolla el marco teérico donde se abordan los conceptos generales,
detalla diversas herramientas para describir el problema, medir consecuencias, analizar causas,

disefiar la propuesta y controlar su implementacion.

En el capitulo III determina la metodologia usada para visualizar el enfoque al proyecto, se detalla
el alcance, se explican las herramientas, instrumentos y métodos necesarios para realizar el proceso
de la investigacion, ademas se presenta un cronograma con el detalle de las actividades que se

ejecutaran para el estudio.

El capitulo IV se encarga de realizar el analisis de la situacion del proceso de venta de tarjetas de
crédito en canales digitales y con base en este se determinardn posibles oportunidades de mejora

que tengan los procesos involucrados para asi proveer un insumo para el siguiente capitulo.

En el capitulo V se plantea la propuesta, control de implementaciéon de la misma y anélisis
econdmico que evalta su viabilidad. Finalmente, en el capitulo VI se detallan las conclusiones y

recomendaciones.
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Generalidades de la Empresa
A continuacion, se presenta informacion de la empresa.
Historia

El Banco inici6 operaciones en 1992, pertenece a un grupo bancario multinacional con presencia
en paises de Centroamérica, Republica Dominicana, Ecuador y otros territorios. Ha sido
reconocido por su servicio al cliente, su participacién en iniciativas nacionales de educacion
financiera, y por el impulso de productos financieros verdes, como créditos de eficiencia
energética, movilidad eléctrica, entre otros. Ha adoptado compromisos en sostenibilidad: por
ejemplo, firmdé los Principios para una Banca Responsable de las Naciones Unidas,
comprometiéndose a integrar criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ASG) en sus

operaciones.

Es uno de los principales bancos en emision de tarjetas de crédito, cuenta con una amplia cartera
de productos y servicios, entre los que se encuentran créditos, programas e iniciativas relacionados
a lineas verdes, programas de financiamiento para pymes, agronegocios y consumo responsable,
orientado a resolver las necesidades de los clientes y ser agentes de cambio en las comunidades
donde opera. En 2020, el banco fue aprobado como operador financiero del Sistema de Banca para
el Desarrollo, lo cual le permite canalizar fondos con condiciones favorables para personas y

empresas productivas.

Mision

En el grupo creemos que todas las personas y empresas de nuestras comunidades, deberian superar
sus limites para alcanzar el éxito que se merecen.

Vision

Impulsar una banca que desarrolle relaciones y ofrezca productos y servicios a nuestras

comunidades para ayudar a superar sus limites, sean culturales, econdmicos, personales o

geograficos.
Valores

Los valores de la entidad bancaria son los siguientes: empatia permanente, emprendedores por

naturaleza, confianza compartida, cultura comun y politica de calidad.
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Organigrama

A continuacion, se presenta el organigrama de las Gerencias involucradas en el proceso de venta

digital de tarjetas de crédito.

Primeramente, en la Figura 1. Organigrama Gerencia de Tarjetas de Crédito se detalla la estructura

de la Gerencia responsable del proceso de venta de tarjetas de crédito y de la gestion de sus distintos

canales de colocacion.

Figura 1. Organigrama Gerencia de Tarjetas de Crédito
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

Enla Figura 1 se aprecia que el departamento de Ventas Digitales estd conformado por tres personas

los cuales son los encargados de recibir las solicitudes digitales que realizan los clientes.
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Posteriormente, en la Figura 2 Organigrama Gerencia de Crédito se detalla la estructura de la

Gerencia brinda el proceso de soporte para el andlisis de crédito de las solicitudes recibidas.

Figura 2 Organigrama Gerencia de Crédito
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la Figura 2 se observa que existen tres Analistas de crédito que se encargan de realizar la

evaluacion crediticia de todas las solicitudes de tarjeta de crédito.
Planteamiento del Problema

En el Banco se ha detectado una problematica en el flujo de colocacién de tarjetas de crédito por
medio de canales digitales ya que carece de una automatizacion en sus etapas claves, actualmente
cuenta con revisiones manuales que aumentan los tiempos de respuesta de cara al cliente

provocando una afectacion en la conversion de ventas.

Dentro de las principales causas se identifica que el proceso de validacion y aprobacion por parte
del area de crédito no son automaticos, sin embargo, las solicitudes de este canal ingresan a una
cola donde se les brinda prioridad lo que permite diferenciarla de las solicitudes provenientes de

los demas canales, siendo el cliente el que muestra su interés en obtener su tarjeta. El tiempo de
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atencion en la etapa de Crédito es de 3 dias en promedio, por lo que el cliente desiste ya que no

tiene una respuesta de forma inmediata.

Por otra parte, las solicitudes que resultan denegadas en el analisis crediticio no se le notifica la
resolucion del caso al cliente lo que provoca una mala experiencia digital. Esta falta de
comunicacion puede hacer que el cliente perciba que la solicitud quedo inconclusa o abandonada

ya que no tiene un adecuado seguimiento.

Dado este contexto a pesar de tratarse de un canal digital, actualmente existe una alta dependencia
de validaciones manuales, lo que lo convierte en un canal asistido y con intervencion humana. No
se cuenta con un proceso automatizado que permita ejecutar las diversas etapas de manera mas
fluida como lo son: identificar al cliente, recibir la solicitud, conectar al motor para la calificacion
crediticia y realizar el analisis de crédito y brindarle la resolucion en tiempo real al cliente. Esta

ausencia de automatizacion limita la eficiencia del canal y afecta la experiencia de usuario.

A partir de la problematica mencionada, surge la siguiente pregunta de investigacion: (Como
redisefar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco Privado S.A. que permita la
automatizacion de procesos manuales mejorando la conversion de ventas de tarjetas y los tiempos

de respuesta?

Objetivos
En la presente seccion se detalla el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
Objetivo general

Redisefiar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco Privado S.A que permita la
automatizacion de procesos manuales mejorando la conversion de ventas de tarjetas y los tiempos

de respuesta.
Objetivos especificos

Describir el problema de la falta de automatizacioén existente en el proceso de venta digital de

tarjetas de crédito.

Medir el impacto en la conversion de ventas de tarjetas y los tiempos de respuesta por la falta de

automatizacion del proceso de venta digital de tarjetas de crédito.
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Analizar las causas originadas por la ausencia de automatizacion del proceso de venta digital de

tarjetas de crédito.

Rediseniar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito, incorporando estrategias de

optimizacion y mejoras tecnologicas.

Establecer los indicadores de control para la evaluacion de la implementacion del redisefio del

proceso de venta digital de tarjetas de crédito.
Justificacion

Este proyecto busca redisenar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito en un banco privado
automatizando procesos manuales para aumentar la conversion de ventas de tarjetas, y mejorar los
tiempos de respuesta. Es importante optimizar los canales digitales de colocacidon para hacerlos
mas accesibles y funcionales para los clientes, permitiéndoles solicitar su tarjeta de crédito de
forma agil, segura y sin necesidad de desplazarse. Esta mejora facilita la experiencia del usuario y

beneficia al banco en la captura de mas clientes y un aumento en la colocacion de tarjetas de crédito.
Beneficios administrativos

La automatizacion del proceso de venta de tarjetas de crédito en los canales digitales optimizara la
obtencion de reportes en tiempo real con indicadores estratégicos permitiendo un monitoreo

constante y fomentara la toma de decisiones agiles basadas en datos.
Beneficios econémicos

Al incrementar la colocacién de tarjetas de crédito, el banco percibe nuevos ingresos por la
facturacion y crecimiento de saldos de cartera. Ademas, amplia su base de clientes, y al gestionarlos
mediante estrategias de venta cruzada impulsa la colocacion de otros productos complementarios,

fortaleciendo la vinculacidn con el banco.
Beneficios legales

En términos legales con el redisefio del proceso de ventas de tarjetas de crédito en canales digitales
se optimizardn los procesos manuales que son de caracter regulatorio como por ejemplo validar
documentos de identidad, verificar que la informacién del cliente esté completa, seguimiento de

politicas de conozca a su cliente (KYC).

Beneficios operativos
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La propuesta busca eficientizar el proceso de venta de tarjetas de crédito en el canal digital,
eliminando cuellos de botella y mejorando los tiempos de respuesta por lo que se encuentra
alineado a la politica de calidad, la cual declara que el banco estd comprometido a mantener

estandares de calidad sobresalientes en todos los procesos y servicios.

Antecedentes
A continuacion, se presentan los antecedentes correspondientes a los articulos cientificos.
Articulos Cientificos

Leal et al. (2017) en su articulo titulado como Optimizaciéon de Procesos Administrativos
Aplicando Herramientas de Lean Six Sigma: Caso de Estudio, publicado en la revista Ciencia
Administrativa analizan la implementacién de metodologias de mejora continua en la optimizacion
de procesos administrativos con el objetivo de reducir la variabilidad en el proceso. La herramienta
utilizada para la recoleccion de datos es AMEF (Anélisis de Modo y Efecto de la Falla) permitiendo
identificar fallos en los procesos y aplicar soluciones basadas en datos, en cuanto a la
implementacidn para estandarizar el proceso se aplico la herramienta Plan de Control, y se cre6 un
diagrama de flujo con la propuesta de mejora. Los resultados indican que la eliminacion de
desperdicios y la mejora en la eficiencia de procesos administrativos pueden lograrse mediante

herramientas de andlisis de flujo y control de calidad.

Avila, M. y Morales, M. (2019) en su articulo titulado como Innovacién de proceso y de gestion
en un sistema de gestion de la calidad para una industria de servicios publicado en la revista Chilena
de Economia analiza la implementacion los sistemas de gestion de la calidad fundamentados en el
Ciclo de la Mejora Continua, y explica mediante un caso practico como se convierte en una
potencial herramienta para generar innovaciones en las organizaciones. La problematica presentada
es la gran acumulacion de polizas y busca como mejorar la eficiencia y eficacia del proceso de
expedicion de polizas. Utiliza la herramienta de diagrama de causa-efecto para identificar las
distintas causas. Una vez recolectada la informacion se aplica el grafico de Pareto para distribuir
las causas que generan mayor volumen de reprocesos en el proceso de expedicion de pdlizas.
Adicional durante la etapa de recoleccion de datos, se analizaron los indicadores actuales como:

tiempo de entrega, costos de expedicion y reprocesos.
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Se implementa una bitacora de control de tiempos para monitorear los tiempos de entrega, ademas
se desarrollan documentos para el control como, por ejemplo: verificacion de documentos
completos antes de la expedicion, aviso de vencimiento, control de reprocesos. Se procede a crear
un plan de accion basado en el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar) el cual se utiliza
como base metodologica para la mejora continua del proceso de expedicion de pélizas y en el ciclo
EHVA (Estandarizar, Ejecutar, Verificar, Actuar) aplicado para estandarizar los procesos
mejorados. Dentro de los principales logros, se concluye con una reduccion de reprocesos en el
proceso de expedicion de polizas de un 28% a un 19%, se obtiene una mejora en los tiempos de

entrega pasando de 3 a 12 meses a 13 dias.

Medina et al. (2019) en su articulo titulado como Procedimiento para la gestion por procesos
publicado en la revista Chilena de Ingenieria propone un procedimiento para la mejora de procesos
empresariales que centra su objetivo en lograr el enfoque al cliente, el alineamiento estratégico y
la mejora continua. Durante su desarrollo utiliza la herramienta Cuadro de Mando Integral (CMI),
fichas de proceso, definicion de indicadores. En la etapa de recoleccion de datos utilizan

herramientas como encuestas, entrevistas y observaciones directas.

Como resultado se obtienen mejoras en la eficiencia de la empresa, ademas recomiendan priorizar
mediante la metodologia de mejora continua los procesos que inciden de una manera decisiva en

el cumplimento de los objetivos estratégicos y posean un mayor impacto en los clientes.

Ortega, M. (2022). en su articulo titulado como Aplicacion de herramientas de gestion de la calidad
para la mejora de procesos de venta. Caso de una empresa peruana publicado en la revista de
Investigacion Cientifica y Tecnoldgica Alpha Centauri analizan la implementacion de la
metodologia DMAIC para optimizar los ingresos y procesos de la empresa en estudio, dentro de la
investigacion aplican diversas herramientas como la matriz de priorizacion, diagrama de flujo del
proceso actual. Para la etapa de Analizar, se aplica el diagrama de Ishikawa con el objetivo de
identificar las principales causas, se identificé el “proceso de ventas” como clave y de mayor valor
ponderado a considerar para la mejora. En cuanto a la etapa de Medir, se ejecuta el analisis AVA-
ESIA (Analisis de Valor Agregado — Eliminar, Simplificar, Integrar, Automatizar) analizando las
actividades que no generan valor dentro del proceso, se identifica que el problema principal a
resolver es la “demora en envio de cotizaciones”, basado en esta informacion se crea la propuesta

de mejora.
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Como resultado se obtiene que la empresa debera reducir de 5.3 dias a 3.5 dias, para satisfacer a

sus clientes y permitir optimizar los ingresos de la empresa.

Alfaro (2023) en su articulo llamado Reingenieria de Procesos como una Herramienta para la
Mejora de la Productividad en las Empresas de la revista cientifica Multidisciplinar, menciona a la
reingenieria de proceso es esencial como herramienta para mejorar la productividad en las
empresas, por lo tanto, la reingenieria es el redisefio y revision esencial de los procesos de negocio
para lograr mejoras significativas en los indicadores clave de desempefio empresarial. Durante las
diferentes fases para la aplicacion de reingenieria se utilizan distintas herramientas que se detallan
a continuacion: brainstorming, diagrama de interrelaciones, diagrama de afinidades, diagrama de
causa — efecto, diagrama de Pareto, histograma y grafico de control. Se concluye que el redisefio
de procesos de negocios 0 empresas permite obtener mejoras significativas en términos de calidad,

costos y servicio al cliente.
Tesis

En relacion con las tesis, se identifican los siguientes trabajos finales realizados en entidades

bancarias o bien tienen una problematica similar al presente trabajo de investigacion.

Robles, P. (2018) en su tesis llamada “Propuesta de mejora en los tiempos de respuesta en la
solucion de gestiones para los clientes de Cuentas y Servicios Personales de Bac Credomatic”, para
optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de las
Américas, Costa Rica, realiza el diagndstico de la situacion actual utilizando el diagrama de flujo,
seguidamente define los factores criticos, analiza las causas que afectan la variable critica definida

y verifica los indicadores de servicios.

En cuanto a la recoleccion de datos, se crea un checklist para documentar la informacion requerida
a través de la aplicacion de métodos estadisticos se define la muestra y se procede a graficar los
datos obtenidos, mediante un diagrama Pareto se distribuyen los datos para observar la causa
principal. Como resultado, se implementa una matriz de gestiones donde se determinan los tiempos
de respuesta, la misma debe estar documentada en el manual de procedimientos del departamento
para lograr la estandarizacion de procesos. Adicional se implementa un dashboard donde se
establecen los indicadores de control. En cuanto a la implementacion se utiliza el Diagrama de

Gantt para la trazabilidad de las actividades y tiempos asignados.
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Como resultado, se logra una disminucion en la resolucidon de gestiones y una disminucion de la

carga laboral del Ejecutivo de Servicio.

Trigueros, M. (2019) en su tesis titulada Propuesta de mejora para el proceso de analisis de perfiles
transaccionales de los clientes de Banco BCT S. A. para optar por el grado de Licenciatura en
Ingenieria Industrial, Universidad Internacional de las Américas, analiza la optimizacion del
proceso de monitoreo de alertas generadas por el sistema Sintinel utilizando herramientas como
diagrama de flujo, diagrama de afinidad para agrupar los comentarios de los clientes, diagrama de
Ishikawa para analizar las causas del por qué un 91,48% de alertas se descartan. Para la
interpretacion de los datos se utilizan graficas de control y de barras. Después de llevar a cabo el
analisis de la informacion se aplica la herramienta llamada Analisis Modal de Fallos y Efectos

(AMFE) para clasificar y dar prioridad a cada uno de los fallos encontrados.

Se concluye que los factores de gestion documental, automatizacion y recurso humano son los que

afectan el proceso de monitoreo de alertas.

Castillo, J. (2022) en su tesis titulada “Propuesta de redisefio del proceso de atencion al cliente en
la Jefatura Comercial de BCR Fondos de Inversion” para optar por el grado de Licenciatura en
Ingenieria Industrial, Universidad Internacional de las Américas, para el desarrollo del tema se
realiza un mapa del proceso, diagrama SIPOC y matriz de empatia. Para la recoleccion de datos se
utilizaron reportes internos que se obtiene del sistema y se construyen graficos de barras para
entender el comportamiento de los datos. En cuanto al analisis de causas se utilizaron las

herramientas 5W, diagrama Ishikawa, diagrama de Pareto.

Como resultado, se identifica que la mayor afectacion en la actualizacion de datos se presenta para
clientes fisicos por lo que se propone el uso de canales digitales para que el cliente pueda
autogestionarse y la informacion actualizada debe replicar en el sistema de informacidén que maneja

BCT.

Garcia, D. (2023) en su tesis denominada “Disefio de un Sistema de Gestion de Calidad para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito del Hospital Nacional de Ninos COOPEHOSPINI R.L.” para
optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial, Universidad Internacional de las
Américas, utiliza la norma ISO 9001-2015 para el desarrollo del tema. Se emplean herramientas
como FODA, diagrama de flujo del proceso de quejas y diagrama SIPOC. En cuanto al andlisis de

los datos se utiliza la herramienta AMEF (andlisis de modo y efecto de falla), matriz de riesgo.



36

Posteriormente se determina el grado de cumplimiento de la empresa en cada capitulo que establece
la norma, y se aplica el diagrama de Ishikawa para detectar las causas que se deben trabajar para

alcanzar el cumplimiento de cada capitulo.

Se concluye que la empresa tiene un grado de cumplimiento del 35% de los requerimientos de la
norma, siendo la gestion documental, politicas de calidad, manejo de quejas, manejo de no

conformidades las principales causas.

Cambronero, R. (2025) en su tesis titulada “Redisefio del modelo de gestion y atencion de mensajes
inbound para el departamento de ventas de la empresa Conexion Comercial” para optar por el grado
de Licenciatura en Ingenieria Industrial, Universidad Internacional de las Américas, busca una
optimizacion del proceso implementando diversas estrategias orientadas en la mejora de la

eficiencia.

Para su desarrollo, se aplicaron herramientas como mapa de procesos, diagrama SIPOC, andlisis

de Mudas, diagrama Pareto, analisis modal de fallos y efectos (AMFE).

Se analizan los indicadores claves de desempefio (KPI) y se ilustran mediante graficos para la
interpretacion. Para el andlisis de causas se utilizo el diagrama Ishikawa, SW, matriz de prioridad
GUT que permite evaluar y clasificar las causas detectadas segln tres criterios: gravedad, urgencia

y tendencia.

Como conclusion en el proceso de atencion de mensajes inbound se detecta deficiencias
relacionadas a la trazabilidad de la informacion, falta de estandarizacion y limitaciones en la

gestion comercial.
Proyecciones
A continuacion, se detallan las proyecciones del proyecto de investigacion:

e Analizar el proceso actual: Se mapearan los procesos actuales para identificar cuellos de
botella, actividades con intervencion humana y definir las variables criticas del proceso de
venta de tarjetas.

Una vez identificadas las variables criticas, se medira los tiempos actuales de cada variable
critica.

e Proponer herramienta tecnoldgica: Se debe redisenar la experiencia digital que desea

ofrecer el banco a los clientes, crear las historias de usuario con el detalle de los



37

requerimientos y criterios de aceptacion. Adicional, se debe crear un caso de negocio con
el costo de la inversion y la estimacion de ingreso para analizar su viabilidad.

Mejorar la conversion de ventas y reduccion de tiempos: Se espera un aumento en la
colocacidn de tarjetas de crédito por medio del canal digital.

Monitorear y seguimiento: Se definirdn los indicadores de control de la implementacion de

la propuesta para seguimiento de resultados e impacto de la propuesta implementada.



38

CAPITULO II MARCO TEORICO

En este capitulo se exponen conceptos tedricos y herramientas utilizadas para el desarrollo de la
investigacion durante el diagnostico y redisefio, a manera de inducir al lector a un mayor contexto
del 4mbito en el que se desarrolla el proyecto, abarcando conceptos propios de la realidad de
organizacion que son objeto de estudio en este trabajo final de graduacién y, por otra parte, los

autores aqui citados proveen de fundamento tedrico y académico al trabajo realizado.
Conceptos Generales

Seguidamente se detallan los conceptos generales fundamentales para el desarrollo de la

investigacion.
Definiciones relacionadas al tema del Trabajo Final de Graduacion

Con el proposito de profundizar se exponen las definiciones relacionadas al redisefio y

optimizacion de procesos.
Ciclo PHVA (Planear - Hacer - Verificar - Actuar).

Segun el autor Zapata (2015) lo define de la siguiente manera: “ciclo de la calidad, circulo de
Deming o Espiral de mejora continua, es una herramienta planteada inicialmente por Walter
Shewhart y trabajada por Deming en 1950; se fundamenta en cuatro pasos: planificar (Plan), hacer

(Do), verificar (Check) y actuar (Act). (p.12)
La definicion de cada uno de los componentes del ciclo se presenta en la siguiente Figura 3

Figura 3 Ciclo PHVA

Nota: Libro Ciclo de la calidad PHVA de Zapata, A (2015).
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Continuando con el mismo autor, explica que en la Figura 3

En el planear se determinan las politicas, los objetivos y los procesos necesarios
para alcanzar los resultados de la organizacidon, enfatiza en qué hacer y como
hacerlo. En el hacer se impulsa la implementacion de los procesos de acuerdo con
todo lo planificado. En el verificar se monitorean los procesos, los productos y
servicios, y se realiza seguimiento para confirmar que las actividades se ejecutaron
segun lo planificado. Y, por ultimo, en el actuar se toman acciones para el
mejoramiento continuo del desempefio de los procesos y se establecen nuevos

compromisos de como mejorar la proxima vez. (p.13)

Para el presente trabajo se aplicara la metodologia del circulo de Deming, en la etapa de planificar
se identificaran las actividades que se requieran mejorar en el proceso de ventas digitales. En la
etapa de hacer, se implementaran los procesos requeridos para el redisefio del proceso. En la etapa
de controlar, se disefiaran indicadores de control que permitan monitorear el avance de la
implementacion. En la etapa final de actuar, se ajustan las actividades necesarias para lograr el

mejoramiento continuo.
Proceso.
El autor Pardo (2017) describe el proceso como:

Conjunto de actividades interrelacionadas, repetitivas y sistemadticas, mediante las
cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados después de anadirles
un valor. Las actividades de los procesos estan interrelacionadas, no son
independientes, sino que estan vinculadas unas a otras, y son repetitivas, pues cada

vez que se dispara el proceso se pone en marcha esa secuencia de actividades. (p.18)
Clasificacion de los procesos.

Existen diferentes tipos de procesos, los cuales pueden clasificarse seglin el enfoque. El autor Pardo

(2017) detalla a continuacion la siguiente clasificacion:

e Estratégicos: también denominados procesos gerenciales, directivos o procesos
de direccion. Son los procesos propios de la direccion, donde la gerencia tiene
un papel relevante, como, por ejemplo, los procesos de planificacion estratégica,

establecimiento de alianzas, revision por la direccion, etc.
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e Operativos: existen muchas denominaciones alternativas para este tipo de
procesos, como procesos de negocio, productivos, nucleares, especificas,
principales, misionales... A través de ellos se generan los productos y servicios
que se entregan a los clientes. Estos procesos son propios de cada negocio y de
cada organizacion, y en conjunto conforman la denominada cadena de valor.

e Soporte: también denominados procesos de apoyo o procesos auxiliares. Son
procesos de ayuda a los procesos operativos y también a los estratégicos, aunque
en menor medida. Suelen estar relacionados con la aportacioén de recursos y son

muy parecidos en la mayoria de las organizaciones. (p.19)

En este proyecto se analizardn las actividades del proceso de venta digital de tarjetas de crédito,
con el fin de analizar los diferentes procesos estratégicos, operativos y de soporte que intervienen

en su ejecucion, e identificar oportunidades de mejora que permitan lograr el redisefio del proceso.
Automatizacion.

La automatizacion consiste en usar tecnologia para realizar tareas sin que una persona tenga que

ejecutarla manualmente.

Segtn el autor Garcia, E. (2020) “El concepto de automatizacion lleva implicita la supresion total
o parcial de la intervencion humana en la ejecucion de diversas tareas, industriales, agricolas,

domésticas, administrativas o cientificas”. (p.31)

Para el presente proyecto de redisefo del proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco
Privado S.A se ha detectado una problematica en el flujo de colocacion de tarjetas de crédito por
medio de canales digitales ya que carece de una automatizacion en sus etapas claves, actualmente
cuenta con revisiones manuales que aumentan los tiempos de respuesta de cara al cliente
provocando una afectacion en la conversion de ventas, por lo que se requiere analizar e
implementar la automatizacion de actividades para mejorar la conversion de ventas de tarjetas y

los tiempos de respuesta.
Medicion del trabajo.

Segun el autor Cruelles (2018) lo define de la siguiente manera: “aplicacion de técnicas para
determinar el tiempo que invierte un trabajador cualificado en llevar a cabo una tarea definida,

efectudndola segun una norma (método) de ejecucion establecida”. (p.512)
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Asi mismo el autor Cruelles (2018) define el tiempo estandar como:

El tiempo requerido para que un operario de tipo medio, plenamente cualificado y
adiestrado, que trabaja a un ritmo normal, lleve a cabo una tarea segun el método
establecido. Se determina sumando el tiempo asignado a cada uno de los elementos
u operaciones que componen la tarea afectados por el correspondiente suplemento

de descanso fijo y variable, y la proporcion de tareas frecuenciales. (p.527)
Para calcular el tiempo estandar TE, se aplica la siguiente formula que se muestra en la Figura 4 :

Figura 4 Tiempo estandar

TE = (TT) * (p) * (Cf) , (1+TS) PR

B TT: Tiempo total del estudio (minutos)
m p: Porcentaje de actividad (%)

® Cf: Calificacion del desemperio (%)

= TE: Tiempo estindar

B PR: Nimero de unidades producidas
B TS: Tiempo suplementario (%)

Nota: Libro Administracion de Operaciones Gémez, 1. y Brito, J. (2020)
El autor Cruelles (2018), explica las siguientes fases:
Seleccion del trabajo: Se determina qué tarea serd objeto de estudio.

Registrar la informacion: Seria lo que se ha tratado en el estudio de métodos. Se

registra lo que se hace en una determinada tarea y se desglosa.

Examinar la tarea: Se analizan los datos registrados y se establece un hito de inicio

y un hito final de cada elemento u operacion a medir.

Cronometraje y medicion: Con el método de medicion elegido se mide cada

operacion de la tarea a estudio.

Compilar y definir: Todas las operaciones se agrupan en el estudio de métodos y
tiempos y se aplican suplementos, frecuenciales, etc. para obtener el tiempo estandar

de la tarea. (p.528)

En el presente trabajo, aplicar esta herramienta contribuye a medir el tiempo que se invierte en
ejecutar las actividades que conforman el flujo del proceso de venta digital de tarjeta de crédito,

permitiendo detectar el tiempo improductivo y la optimizacion del flujo para mejorar su eficiencia.



42

Reingenieria

Segtn el autor Lowenthal (1994) citado por Gutiérrez (2020) la reingenieria es “repensar y
redisefar los aspectos fundamentales de la estructura organizacional y la operacion de los procesos,
encaminados hacia los aspectos de mayor ventaja competitiva de la organizacion, para lograr

mejoras espectaculares en el desempefo de la organizacion.” (p.100)

Continuando con el mismo autor, detalla los componentes basicos de la reingenieria, los cuales

son:
1. Una gran orientacion de la empresa hacia los clientes (internos y externos).

2. Repensar de manera fundamental (de raiz) los procesos en la organizacion, que

lleven a mejorar la productividad y los tiempos de ciclo.

3. Una reorganizacion de la estructura administrativa, la cual tipicamente rompe con
las jerarquias funcionales y las sustituye por equipos de procesos (unidades de

negocio).

4. Nuevos sistemas de medicion e informacion, los cuales usan tecnologia de punta

para mejorar la distribucidon de informacion y la toma de decisiones. (p.100)

En el marco de esta investigacion, resulta fundamental entender como cada una de las actividades
contribuye directamente al desempefio del proceso de venta digital, asi como la necesidad de la
automatizacion ante la creciente demanda de respuesta inmediata por parte de los clientes, por lo
que se requiere la aplicaciéon de metodologias de reingenieria para transformar los procesos,

asegurando una mayor eficiencia operativa.
Valor Presente Neto (VPN).

Es un método de evaluacion de inversiones que permite determinar la factibilidad de un proyecto,

el cual consiste en trasladar el valor real del dinero a través del tiempo.

El autor Baca (2022) relaciona la definicion de Valor Presente Neto con “Sumar los flujos
descontados en el presente y restar la inversion inicial equivale a comparar todas las ganancias
esperadas contra todos los desembolsos necesarios para producir esas ganancias, en términos de su

valor equivalente en este momento o tiempo cero” (p.232)
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De acuerdo con lo explicado por el autor, se utilizard el Valor Presente Neto para evaluar la
viabilidad de la propuesta planteada, con esta herramienta se incorpora el valor del dinero en el
tiempo, lo que permite determinar si los beneficios proyectados superan el costo de la oportunidad

de la inversion.
Tasa Interna Retorno (TIR).

El autor Baca (2022) brinda la siguiente definicion “es la tasa de interés que iguala el valor futuro
de la inversion con la suma de los valores futuros equivalente de las ganancias, comparando el

dinero al final del periodo de andlisis.” (p.360)

Segtn lo detallado por el autor, la Tasa Interno de Retorno permite evaluar de manera objetivo el
proceso de venta digital de tarjeta de crédito, fortaleciendo el andlisis financiero, brindando

informacion estratégica para la toma de decisiones.
Periodo de recuperacion de la inversion (PRI).
Es un método de evaluacion de inversiones que el autor Baca (2022) define como:

Este método, que también se conoce como pp (por sus siglas en inglés para payback
period), consiste en determinar el nimero de periodos generalmente en afos
requeridos para recuperar la inversion inicial emitida por medio de los flujos de

efectivos futuros que generara el proyecto. (p.235)
Costo Beneficio (B/C).

El autor Baca (2022) explica que consiste en “dividir todos los costos del proyecto entre todos los
beneficios econdmicos que se van a obtener. Si se quiere que el método tenga una base solida, tanto

costos como beneficios deberan estar expresados en valor presente.” (p.236)
Teoria de Colas
De acuerdo con los autores Burbano el al. (2018), lo definen de la siguiente manera:

La teoria de colas estudia aquellos fendmenos en los cuales los individuos de cierta
poblacion tienen que hacer una o varias colas a fin de ser atendidos y recibir una
determinada clase de servicio. En particular, la teoria de colas se ocupa del analisis

del comportamiento de los sistemas de atencion a los clientes que deben esperar
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cierta cantidad de tiempo en una cola para ser atendidos por una persona o una

maquina denominada servidor. (p.12)

Continuando con los mismos autores, se mencionan algunos conceptos inherentes a la teoria de

colas:

1) Clientes: son los individuos (personas, maquinas, animales, objetos) que esperan

ser atendidos por un servidor.

i1) Llegadas: corresponden al nimero de clientes que llegan a las instalaciones de
servicio. El tiempo transcurrido entre dos llegadas consecutivas en el sistema de
colas se denomina tiempo entre llegadas, dicho tiempo tiene un comportamiento
variable. Al numero esperado de llegadas por unidad de tiempo se le conoce como

tasa media de llegadas y se denota con A.

ii1) Tasa de servicio: designa la capacidad de servicio instalada, el servicio se puede
ofrecer a través de uno o varios servidores. El tiempo de servicio generalmente

cambia de un cliente a otro.

iv) La tasa media de servicio: corresponde al promedio de clientes atendidos por

unidad de tiempo y se denota con .

v) Numero de servidores: es la cantidad de servidores que se tienen, organizados de

una determinada manera.

vi) Componentes: en un sistema de colas se distinguen dos componentes basicos

que corresponden a la linea de espera (cola) y al mecanismo de servicio. (p.15)

Los autores Burbano el al. (2018), explican que existen varios modelos los cuales se detallan a

continuacion:

Modelo de un solo servidor: es del tipo M/M/1. En este modelo se manejan los
siguientes supuestos: la poblacion de clientes es infinita (de antemano no es posible
determinar el nimero de clientes que llegaran a la cola), los clientes llegan a la cola
en correspondencia con una distribucion de Poisson con una tasa media de llegada
denotada con A, la distribucion del servicio es de tipo exponencial con una tasa

media de servicio. (p.19)
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Modelo con multiples servidores: es del tipo M/M/c. Corresponde a un modelo de
lineas de espera que presenta multiples servidores y una sola linea (fila) de espera.
En este modelo, los clientes escogen entre ¢ servidores, al servidor que se encuentre
disponible; en este caso el sistema también tiene una sola fase. En este modelo se
manejan los siguientes supuestos: la poblacion de clientes es infinita, los clientes
llegan a la cola en correspondencia con una distribucion de Poisson con una tasa
media de llegada denotada con A, se maneja una disciplina FIFO, la longitud de la
linea de espera es infinita, se tienen c servidores idénticos y la distribucion del
servicio para cada uno de ellos es la distribucion exponencial con un tiempo

promedio de servicio igual a 1/ p.(p.21)

Modelo con fuente finita: En este modelo la poblacion de clientes es finita de tamafio
N y se asemeja al modelo con un solo servidor; para N mayor que 30 clientes, este
modelo se comporta de la misma manera que un modelo con un solo servidor. En
este modelo, ademas se manejan los siguientes supuestos: los clientes llegan a la
cola en correspondencia con una distribucién de Poisson con una tasa media de
llegada denotada con A, la distribucion del servicio es de tipo exponencial con una
tasa media de servicio p, se maneja una disciplina FIFO y la longitud de la linea de

espera es finita. (p.23)

En el caso del modelo con multiples servidores los autores Burbano el al. (2018), determinan las

siguientes medidas de eficiencia:

1- Utilizaciéon promedio del sistema o factor de utilizacion del sistema (p),
representa la fraccion promedio de tiempo que utiliza el servidor para atender a

los clientes. Se utiliza la formula de la Figura 5:

Figura 5 Utilizacion promedio del sistema
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A
P=—"
cp

Donde:

A: tasa media de llegadas
¢: numero de servidores

|: tasa media de servicio

Nota: Libro Aplicaciones de la teoria de colas y lineas de espera en contextos
especificos de investigacion de Burbano el al. (2018),
2- El nimero promedio esperado (L) de clientes en el sistema est4d dado por la

formula que se muestra en la siguiente Figura 6:

Figura 6 Numero esperado de clientes

L=AW

Donde:
A: tasa media de llegadas
W: tiempo promedio transcurrido en el sistema

Nota: Libro Aplicaciones de la teoria de colas y lineas de espera en contextos
especificos de investigacion de Burbano el al. (2018)
3- Tiempo promedio transcurrido en el sistema (W), incluido el tiempo de servicio.
Se utiliza la siguiente formula que se muestra en la Figura 7

Figura 7 Tiempo promedio transcurrido en el sistema

W:Wq+l
7]

Donde:
A: tasa media de llegadas
‘Wq: tiempo promedio de espera en la fila
u: tasa media de servicio

Nota: Libro Aplicaciones de la teoria de colas y lineas de espera en contextos
especificos de investigacion de Burbano el al. (2018)
4- El tiempo promedio de espera en la fila (Wq), aqui se excluye el tiempo de

servicio, se calcula mediante la expresion mostrada en la Figura 8:

Figura 8 Tiempo promedio de espera en la fila
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L
a5
Donde:

A: tasa media de llegadas
Lq: mimero esperado de clientes en la cola

Nota: Libro Aplicaciones de la teoria de colas y lineas de espera en contextos especificos de
investigacion de Burbano el al. (2018)

5- El ntimero esperado de clientes en la cola o nimero promedio de clientes en la
cola (Lq). (p.p.20-21)

Se obtiene por medio de la siguiente expresion mostrada en Figura 9:

Figura 9 Numero esperado de clientes en la cola

Lq :‘Pn[ (;) pv}
cl(l1-p)

Donde:
A: tasa media de llegadas

u: tasa media de servicio
p: utilizacién sistema
c: nimero de servidores

Nota: Libro Aplicaciones de la teoria de colas y lineas de espera en contextos

especificos de investigacion de Burbano el al. (2018)

La teoria de colas permite analizar el proceso de venta digital de tarjetas de crédito, con el fin de
identificar tiempos de espera, actividades criticas que afectan la conversion en colocacion de tarjeta
y en los tiempos de respuesta del proceso. Este andlisis facilita el redisefio del proceso y promueve

una optimizacion que mejora la agilidad y eficiencia del flujo.
Conceptos propios de la Industria

En esta seccion se detallan los conceptos principales de la industria bancaria donde se encuentra

enfocado el trabajo final de graduacion.
Tarjeta de crédito.

El autor Berrocal (2020) lo define como:
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Crédito concedido normalmente por un banco o un establecimiento financiero de
crédito, por el que se pone a disposicion del consumidor un importe maximo de
dinero del que se puede disponer en parte o en su totalidad cuantas veces se quiera,

siempre dentro del limite establecido y de la vigencia del contrato. (p.19)

El presente proyecto se enfoca en el producto de tarjeta de crédito, el cual es un instrumento de
medio de pago mas utilizado por los clientes en los canales digitales y representa un producto

estratégico del Banco ya que tiene un aporte muy importante en el modelo de rentabilidad.
Limite de crédito.
El autor Berrocal (2020) lo define como:

Limite maximo de crédito fijado por la entidad crediticia o el establecimiento
financiero de crédito. Este limite de crédito disminuye segin se va disponiendo de
¢l, mediante adquisiciones de bienes o servicios, disposiciones de efectivo,
liquidaciones de intereses y gastos. A su vez, se puede reestablecer tal crédito con

abonos. (p.14)

El presente proyecto al estar enfocado en el producto de tarjeta de crédito es importante entender
sus principales elementos como lo es el limite de crédito, ya que representa el monto maximo que
el Banco autoriza al cliente para realizar sus consumos. Este parametro es determinante en la

experiencia del cliente e impacta la aceptacion del producto y la satisfaccion del usuario.

Indicadores relacionados con el tema TFG

Para el presente trabajo se utilizaran indicadores de desempefo, que son herramientas que permiten
evaluar los resultados alcanzados frente a los objetivos establecidos lo que facilita el seguimiento

y control del cumplimiento, y aporta informacion para la toma de decisiones estratégicas.
Indicadores de Desempeiio (KPI).

Segun Pardo (2017), los Key Peformame Indicators (KPI). “Son elementos de medida utilizados
para determinar el grado de cumplimiento de los aspectos principales del desempefio de una

entidad.” (p.141)
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El disefio de los indicadores es esencial para lograr medir de manera objetiva y clara, permitiendo
contar con informacion confiable e integra, un indicador mal planteado puede generar datos

confusos o erréneos, llevando a decisiones incorrectas.
El autor Gutiérrez (2020) citando la Norma ISO 9004:2018 menciona que:

En la seleccion de estos KPI, la norma sefiala que deben tener las siguientes

caracteristicas:

a) Preciso y confiable, para permitir a la organizacion establecer objetivos medibles,
monitorear y predecir tendencias, asi como tomar acciones para mejorar e innovar

cuando sea necesario.
b) Util. Seleccionado como base para tomar decisiones estratégicas y operativas.

¢) Conectado con la estrategia. Adecuadamente desplegado y alineado como
indicador de desempefio para funciones y niveles relevantes dentro de la

organizacion, para apoyar el logro de objetivos de alto nivel.

d) Adecuado a la naturaleza y tamafio de la organizacion, sus productos y servicios,

procesos y ocupaciones.
e) Consistente con la estrategia y los objetivos de la organizacion (p. 139-140).

Para evaluar el impacto y la efectividad del proyecto, es fundamental considerar diversos
indicadores de desempefio que permitan medir de manera objetiva los resultados alcanzados. Estos
indicadores facilitan el monitoreo del rendimiento de los procesos, identifican desviaciones y

permiten implementar mejoras oportunas.
Herramientas para la recoleccion de datos

En esta seccion se detallan las herramientas para la recoleccion de datos, es un proceso principal
para obtener informacion precisa para el analisis de la causa. Los datos son la base para la toma de
decisiones informadas y fundamentadas. Por lo que la adecuada seleccion y aplicacion de las

herramientas garantiza la validez y calidad de los datos recolectados.

Hernandez y Mendoza (2023) mencionan que “recolectar los datos significa aplicar uno o varios

instrumentos de medicion para recabar la informacion pertinente de las variables del estudio en la
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muestra o casos seleccionados (personas, grupos, organizaciones, procesos, eventos, entre otros.)”

(p. 234).
Hoja de verificacion.

El autor Lopez (2016) menciona que “Son formatos o modelos especialmente disefiados para

recoger informacion relativa a una actividad, un proceso, un proyecto, entre otros.” (p.26)

Continuando con el autor anterior, indica que: las hojas de comprobacién también denominadas
hojas de control, hojas de verificacion, o mas popularmente checklist son formatos especialmente
disefiados para la recogida de datos. Habitualmente tienen formato de tabla o de lista. Se utilizan
para simplificar y facilitar el proceso de toma de datos por parte de los operarios a los que se les

asigne esa tarea. (p.48)

Siguiendo con el autor Lopez (2016) brinda las siguientes recomendaciones relacionadas a la

estructura:

Algunos datos basicos que suelen incorporar las hojas de comprobacion,

independientemente del proceso que estén controlando son:

e Area/proceso/actividad donde estan los datos para la que esté disefiada la hoja.

e Fecha de inicio/fin cumplimentacion datos (incluso la hora exacta, en determinados
procesos). Responsable de cumplimentaciéon (acompanado de firma, segun la
criticidad del dato recogido y de la legislacion aplicable).

e (Campo de observaciones, para que el operario pueda incluir aquella informacion
que crea de interés y que no vea recogida en el resto del documento, como, por
ejemplo, si ha habido interferencia o se ha producido alguna incidencia durante el
registro de los datos que pueda haber afectado a su valor. (p.51)

En la siguiente Figura 10 se muestra un ejemplo de una hoja de verificacion aplicado al proceso de

llenado de un producto.



51

Figura 10 Hoja de verificacion

Producto Fabrica Especificaciones
Seccidn Grupo Fecha

| Frocmncatoss | 3 | 7 |8 f2f2u]o]a]s]2]o]

25

20

Frecuencia

Dimensiones 36 =lr) 38 39 40 41 432 43 4.4 45

Nota: Libro Calidad y productividad de Gutiérrez (2020)
Cuestionario.

Los autores Brace (2018) citado por Hernandez y Mendoza (2023) definen que “un cuestionario
consiste en un conjunto organizado y estandarizado de preguntas respecto de una o mas variables

a medir. Debe ser congruente con el planteamiento del problema e hipotesis.” (p.259).

Continuando con el mismo autor, menciona que se pueden utilizar distintos tipos de preguntas, las

cuales se detallan a continuacion:

Las preguntas cerradas contienen categorias u opciones de respuesta que han sido
previamente delimitadas. Es decir, se presentan las posibilidades de respuesta a los

participantes, quienes deben acotarse a estas.

En cambio, las preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas de
respuesta, por lo cual el numero de categorias de respuesta es muy elevado; en teoria

y en ocasiones, practicamente infinito, y puede variar de poblaciéon en poblacion.

(p.263)

En la Figura 11 se muestra un ejemplo de cuestionario para evaluar el proceso de Gestion de
Riesgos en una empresa, contiene preguntas cerradas con categorias u opciones de respuesta que

han sido previamente delimitadas permitiendo un anélisis de los datos de forma mas sencilla.
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Figura 11 Ejemplo de cuestionario
Modelo de formato de distribucién de preguntas con alternativas de respuesta abajo
de los cuestionamientos
CUESTIONARIO CLIMA ORGANIZACIONAL
Presentacion
PREGUNTAS SOBRE EL SUPERIOR INMEDIATO
;Considera a su jefe o superior inmediato como su amigo?
o Definitivamente si 0Si o No o Definitivamente no
;Cuando tiene problemas se siente apoyado por su jefe o superior inmediato?
0 Definitivamente si 0 S/ o No 0 Definitivamente no
;Considera que su jefe o superior inmediato le orienta adecuadamente en su trabajo?

o Definitivamente si 0Si o No o Definitivamente no

Nota: Libro Metodologia de la Investigacion Hernandez y Mendoza (2023)
Herramientas de estadistica

A continuacion, se detallan algunas herramientas que corresponden a la estadistica descriptiva, que

va a permitir describir los datos y valores de las variables.

Hernandez y Mendoza (2023) mencionan que el “andlisis descriptivo de cada variable de la
investigacion: implica el conteo de casos que se presentaron en las categorias de las variables con

el propodsito de conocer tendencias™ (p.342)
Distribucion de frecuencias.

Como lo mencionan los autores Hernandez y Mendoza (2023) “Una distribucion de frecuencias es
un conjunto de puntuaciones respecto de una variable ordenadas en sus respectivas categorias y

generalmente se presenta como una tabla.” (p.342)

Continuando con los autores, mencionan que: “Las distribuciones de frecuencias pueden
completarse agregando los porcentajes de casos en cada categoria, los porcentajes validos
(excluyendo los valores perdidos) y los porcentajes acumulados (porcentaje de lo que se va

acumulando en cada categoria, desde la mas baja hasta la mas alta)” (p.344)
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Una vez obtenido los datos, los autores brindan diferentes formas de presentarlas como, por
ejemplo: histogramas, gréficas circulares, o por medio de poligonos de frecuencias que relacionan

las puntuaciones con sus respectivas frecuencias. (Herndndez y Mendoza, 2023, p.346)

En la siguiente Figura 12 se muestra un ejemplo de distribucion de frecuencias con todos sus

elementos:

Figura 12 Ejemplo de distribucion de frecuencias

Variable: cooperacién del personal con el proyecto de calidad de la empresa

Categorias Cédigos Frecuencias Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

Si se ha obtenido la 1 91 74.6 746
cooperacion

No se ha obtenido 2 5| 41 787
la cooperacién

No respondieron 3 26 213 100.0

Total 122 100.0

Nota: Libro Metodologia de la Investigacion de Herndndez y Mendoza (2023)
Siguiendo con la Figura 12 los autores Hernandez y Mendoza (2023) explican:

El porcentaje acumulado constituye lo que aumenta en cada categoria de manera
porcentual y progresiva (en orden de aparicion de las categorias), tomando en cuenta
los porcentajes validos. En la categoria “si se ha obtenido la cooperacion”, se
acumul6 74.6%. En la categoria “no se ha obtenido la cooperacion”, se acumuld
78.7% (74.6% de la categoria anterior y 4.1% de la categoria en cuestion). En la

ultima categoria siempre se acumula el total (100%). (p.344)
Medidas variabilidad (rango, desviacion estandar, varianza).

Segun los autores Hernandez y Mendoza (2023) “las medidas de variabilidad indican la dispersion
de los datos en la escala de medicion de la variable en cuestion y responden a la pregunta sobre

donde estan diseminadas las puntuaciones obtenidas para la muestra o casos.” (p.348)

De acuerdo con el autor Gutiérrez (2020) define la desviacion estandar de la siguiente manera “la
desviacion estandar muestral es la medida mas usual de variabilidad e indica qué tan esparcidos

estan los datos respecto a la media; se denota con S” (p.153)
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En la siguiente Figura 13 se detalla la formula utilizada para la desviacion estandar

Figura 13 Formula desviacion estandar

G |-+ )+ ot (-7
‘U n-—1

Donde:

x1, X2, xn son las observaciones numéricas de la muestra

X es la media muestral.
Nota: Libro Calidad y productividad de Gutiérrez (2020)

Como se puede apreciar en la Figura 13 la desviacion representada por “S” mide la distancia que
en “promedio” hay entre los datos y la media; por ello, cuanto méas grande sea el valor de S, mayor

variabilidad habra en los datos.

Continuando con el autor Gutiérrez (2020) define la varianza muestra de la siguiente manera: “es
el cuadrado de la desviacion estandar, S2, que es muy importante para propdsitos de inferencia

estadistica. Y en forma equivalente, 62 es la varianza (o variancia) poblacional.” (p.154)
En la siguiente Figura 14 se detalla la férmula utilizada para la varianza:

Figura 14 Formula varianza

Yn(x-X) Yhd)?

i=l

g° =

n—1 n—1

i(fl(,r, —u)* Y ANd,)’

N N

o’

donde:
x la marca de clase del intervalo /.

= frecuencia absoluta del intervalo i.

-
|

X = media aritmética de la muestra.

u = es la media aritmética de la poblacion.
n = namero total de datos en la muestra.
N = numero total de datos en la poblacidn.

k = namero total de clases o intervalos.

Nota: Libro Estadistica para administracion de Rodriguez, J. y Pierdant, A. (2015)
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Siguiendo con el planteamiento del autor Gutiérrez (2020) define las siguientes medidas de

variabilidad:

Rango o recorrido, R, que es igual a la diferencia entre el dato mayor y el dato menor
de un conjunto de datos, por lo que R mide la amplitud de la variacién de un grupo

de datos y también es independiente de la magnitud de los datos.

El coeficiente de variacion (CV) es un indice que mide en términos porcentuales la
variacion de un conjunto de datos, que se obtiene al dividir la desviacion estandar

entre la media de los datos. (p.154)
En la siguiente Figura 15 se detalla la formula para calcular el coeficiente de variacion:

Figura 15 Formula coeficiente variacion

5
X

Conde:

CV = Coeficiente de variacidn.

£ = desviacion estandar de la muestra.
X = media aritmética de la muestra.

Nota: Libro Calidad y productividad de Gutiérrez (2020)
Medidas de tendencia central (moda, mediana y media).

Segun los autores Hernandez y Mendoza (2023) definen las medidas de tendencia central de la
siguiente manera “valores medios de la distribucion de frecuencias y son utiles para ubicar los
resultados de la muestra en la escala de medicion de la variable en cuestion. Las medidas de

tendencia central principales son tres: moda, mediana y media.”. (p.346)
Los autores Hernandez y Mendoza (2023) definen las principales medidas de tendencia:

La moda o modo es la categoria, puntuacion o intervalo (o punto medio de este) que

ocurre con mayor frecuencia. Se utiliza con todos los niveles de medicion.

La mediana es el valor que divide a la distribucion o escala presentada exactamente

por la mitad, refleja la posicion intermedia de la distribucion de frecuencias.
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La media es la medida de tendencia central més utilizada y puede definirse como el

promedio aritmético de una distribucion. (p.348)
Herramientas para Describir el Problema

En este apartado se presentan las herramientas utilizadas para el desarrollo de la problematica del
trabajo final de graduacion. Estas herramientas facilitaran el analisis detallado del flujo del proceso
de venta digital de tarjeta de crédito, la identificacion de las causas raiz de los problemas
detectados. Ademas, permitiran visualizar las interrelaciones entre las distintas areas operativas y

los factores que afectan directamente el desempefio del proceso actual.
FODA
El autor Sanchez (2020) lo define de la siguiente manera:

El anélisis FODA, también conocido en los paises hispanohablantes como DAFO o
DOFA y en los angloparlantes como SWOT, es una herramienta clave para hacer
una evaluacién pormenorizada de la situacion actual de una organizacion o persona
sobre la base de sus debilidades y fortalezas, y en las oportunidades y amenazas que

ofrece su entorno. (p.16)
Continuando con el mismo autor explica lo siguiente:

Cada sigla de un analisis FODA o DAFO representa uno de los 4 atributos o
variables que se estudian: F de fortalezas, D de debilidades, O de oportunidades y A
de amenazas. La forma visual de un andlisis FODA o DAFO es una matriz de cuatro
cuadrantes donde se listan las principales caracteristicas y observaciones

correspondientes a cada categoria mencionada. (p.16)

En la siguiente Figura 16 se visualiza la representacion de la herramienta FODA
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Figura 16 Ejemplo FODA

MATRIZ DAFO- FODA

* Loren ipsum

* Loren ipsum

o
=
o
L
[
<

EXTERNO

Nota: Libro Analisis FODA o DAFO: el mejor y mas completo estudio con 9 ejemplos practicos

de Sanchez (2020).
De acuerdo con el autor Gutiérrez (2020) detalla los siguientes pasos para la aplicacion del FODA:

Para realizar el analisis FODA es importante que los lideres y directivos de la
organizacion e involucren bajo la premisa de que las personas apoyan mas
facilmente aquello de lo que son parte desde su generacion. Se puede recurrir a
grupos de discusion y a la técnica de lluvia de ideas con la participacion de directivos
y mandos clave, para que cada uno de ellos genere de cinco a diez de las principales
debilidades que la organizacion tiene. Es posible recurrir a ciertos instrumentos que
ayuden a profundizar mejor en los aspectos criticos década elemento del FODA,
como los estudios de desempeio de la empresa, los analisis externos, las opiniones
de expertos, etc. Una vez generadas las ideas del FODA, un grupo mas pequeio se
puede dar a la tarea de agrupar y organizar la informacion generada (los aspectos
que reciben mas menciones, entre otros.). Este andlisis se presenta al equipo
directivo para que sea enriquecido y discutido. El resultado final debe ser una
relacion jerarquizada de los elementos del FODA. Es conveniente que la sintesis del
FODA se coloque en un recuadro o una tabla con dos renglones y dos columnas. En

cada parte se anotan de cinco a ocho aspectos de cada elemento del FODA. (p.131)
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Para el presente trabajo se aplicara el FODA para diagnosticar la situacion actual del Banco S.A
antes del redisefio del proceso de venta digital de tarjetas de crédito ya que brinda un anélisis
considerando tanto los factores internos como fortalezas y debilidades de la empresa que generan
ventajas o desventajas competitivas, asi como los factores externos que le afectan que se

clasificaran en oportunidades y amenazas.
Diagrama de flujo

Segun menciona el autor Pardo (2017) “El diagrama de flujo o flujograma es una representacion

grafica de la secuencia de actividades que forman un proceso.” (p.72)

Continuando con el mismo autor, expone que existen dos formas de dibujar el flujograma, las

cuales se visualizan en la Figura 17

Figura 17 Tipos de Flujograma

FLUJOGRAMA MATRICIAL ~ FLUJOGRAMA LINEAL

AGENTEA | AGENTEB | AGENTEC

-

AGENTE A

AGENTER

AGENTES A Y B

AGENTE C

AGEMTE C

AGENTE C

AGENTE C

AGENTE B

Nota: Libro Gestion por procesos y riesgo operacional de Pardo, J. (2017)

A partir de la Figura 17 el autor Pardo (2017) explica que “en el formato matricial, los agentes
intervinientes en el proceso aparecen en la cabecera del flujograma, y subordinadas a ellos se situan
las actividades desempenadas por cada uno. El formato lineal, por su parte, es mas sencillo, basta
con ir secuenciando las actividades una tras otra; la informacién sobre los agentes se puede colocar

en un lateral o dentro de cada simbolo.” (p.73)
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Segun el autor Gutiérrez (2020) define el diagrama de flujo de procesos de la siguiente manera:

Es una representacion grafica de la secuencia de los pasos o actividades de un
proceso. A través de este se ve en qué consiste el proceso y como se relacionan las
diferentes actividades; es de especial utilidad para analizar y mejorar el proceso.

(p.207)

Para poder graficar el diagrama se utiliza simbolos que ayudan a mostrar de una forma clara el

funcionamiento del proceso. El autor Pardo (2017) explica los simbolos y su descripcion la

siguiente Figura 18

Nota: Libro Gestion por procesos y riesgo operacional de Pardo, J. (2017)

Figura 18 Simbologia

Simbolo

Nombre

Descripcion

-

Elipse u 6valo

Rectdngulo o
caja

Indica el inicic y el final del diagrama de flujo
Esta reservado a la primera y a la Gltima actividad

Un proceso puede tener varios inicios y varios finales

Se utiliza para definir cada actividad o tarea
Debe incluir siempre un verbo de accidn

Las cajas se pueden numerar

Rembo Aparece cuondo es necesario tomar una decisién.
Incluye siempre una pregunta
Flecha Utilizoda para unir el resto de simbolos entre si,

indicando la direccién secuencial de los octividades

Simbelos de
entrada v salida

Se utilizan para representar entrados necesarias para
ejecutar actividades del proceso, o para recoger
salidas generadas durante el desarrollo del misme

El simbole de entrada elegido se conectard con una
flecha hacia la actividad que lo emplea

El simbolo de salida elegide se conectard con una
flecha desde la octividad de la que surge hacia el
simbolo de salida

Véase
proceso:
XXX

Conectores

Usados para representar conexiones con otras partes
del flujograma o con otros procesos. Si el proceso
es largo v el disgrama de flujo no cabe en una hoja,
se suele utilizar algin simbolo para conectar una
hoja con otra. Una letra o un nimere en el interior
del simbolo indica que la secuencio enlaza con un
simbolo equivalente. También se pueden utilizar para
vincular el proceso que estamos dibujande con otro
proceso relacionado

El autor Gutiérrez (2020) indica que la construccion de un diagrama de flujo sigue una serie de

pasos esenciales que permiten su correcta elaboracion y aplicacion. Los cuales se describen a

continuacion:



60

Definir el objetivo del diagrama. Establecer claramente, por escrito, el objetivo
que se busca alcanzar con el diagrama a construir. Esto ayudard a definir el
proceso sobre el que se hard el diagrama y el nivel de detalle que se requiere.
Algunas razones tipicas para hacer estos diagramas son: documentar el proceso,
tener una idea general, resolver problemas de calidad o productividad, etc. En
general, cuanto mas especifico e importante sea el objetivo, mayor detalle se
requerird. Por ejemplo, cuando se quiere entender mejor el proceso y eliminar
ineficiencias, es usual clasificar las acciones o actividades.

Delimitar el proceso bajo estudio. Un proceso es parte de un sistema, por lo que
una tarea importante es delimitar las etapas, pasos o variantes que realmente es
importante que se incluyan en el diagrama. Por ello serd necesario expresar por
escrito cudl es el proceso, donde inicia, donde termina y cuales son las grandes
variantes que se incluirdn en el diagrama. Por ejemplo, suponga que se quiere
analizar el proceso de aprobacion de 6rdenes de compra en una empresa con el
objetivo de reducir su tiempo de ciclo. En la delimitacion serd necesario
establecer en qué momento y como se ingresa una orden de compra para
aprobacion, cuando se considera que esta aprobada y cudles son las variantes
que se incluiran en el diagrama, en funcidén de aspectos, como el monto de la
orden y el tipo de proveedores.

Hacer un esquema general del proceso. Para cumplir con esta actividad es
necesario identificar las etapas o grupos de acciones mas relevantes que
constituyen el proceso en estudio, junto con la secuencia en la que se realizan.
Aqui se puede recurrir a documentos del proceso y a la revision de lo que
realmente se hace en el proceso.

Profundizar en el nivel de detalle requerido, hasta incluir lo que se requiere de
las actividades que constituyen cada etapa principal.

Resaltar los puntos de decision o bifurcacion y, de ser necesario, identificar el
tipo de actividades. Cuando se quiere mejorar un proceso es usual clasificar las
acciones actividades en seis categorias: operaciones, transportes, inspecciones,

esperas, almacenamientos y actividades de retrabajo o reproceso.
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6. Revisar el diagrama completo. Comprobar que el diagrama del proceso tiene una
secuencia clara y que ayuda a cumplir con el objetivo buscado, en caso contrario,
identificar faltantes o tareas por desarrollar.

7. Usar el diagrama para cumplir el objetivo planteado. Si el diagrama no es
suficiente para cumplir con el objetivo buscado, determinar si falta incluir otros

detalles o si es necesario recurrir a otra metodologia (pp. 207-208).

El diagrama de flujo aplicado en el presente trabajo de graduacion permitird analizar con claridad
el proceso de venta digital de tarjeta de crédito y sus actividades ademas permitird visualizar las

interrelaciones entre las distintas dreas operativas que se encuentran involucradas en el proceso.

Herramientas para Medir las Consecuencias

Una vez identificado el problema, es fundamental evaluar sus efectos en la organizacion. Para ello,
se emplean herramientas que permiten medir y analizar las consecuencias derivadas de las
deficiencias detectadas. Estas herramientas proporcionan informacion clave para comprender el
impacto real de la problematica y fundamentar la toma de decisiones. A continuacion, se presentan

las herramientas que se emplearan para medir las consecuencias.
Analisis de Riesgos

El autor Pardo (2017) citando la Norma ISO 9000:2015 brinda la siguiente definicion sobre el

riesgo:

Define el riesgo como el efecto de la incertidumbre, o lo que es lo mismo, el efecto
de la falta de certidumbre o falta de certeza de que algo no discurra por los cauces

que habiamos previsto.

Siempre existe el riesgo de que las cosas no salgan como se planificaron. La
existencia del riesgo es omnipresente, es parte del orden natural de las cosas.
Gestionar cualquier tipo de riesgo no significa necesariamente eliminarlo,
basicamente porque muchas veces no se puede. Gestionar un riesgo significa
identificarlo, analizarlo y evaluarlo y, en consecuencia, adoptar las medidas
oportunas; de este modo, la incertidumbre vinculada al riesgo se atenta en gran

medida. (p.85)



62

En la Figura 19 se detalla las actividades que se ejecutan para la gestion del riesgo:

Figura 19 Etapas gestion del riesgo

Establecimiento
del contexto

Identificacién
del riesgo

Andlisis
del riesgo

Evaluacion
del riesgo

Comunicacién y consulta
Seguimiento y revisién

Tratamiento
del riesgo

Nota: Libro Gestion por procesos y riesgo operacional de Pardo, J. (2017)

De acuerdo con las etapas propuestas en la Figura 19, el autor Pardo (2017) las describe de

manera detallada:

Identificar los riesgos en el desarrollo del proceso: mediante tormenta de ideas,
el equipo elegido ha propuesto posibles riesgos en la ejecucion de este proceso,
utilizando como referencia las 6 de Ishikawa para no olvidar posibles fuentes de
riesgo operacional. Junto con la identificacion de los riesgos, se han descrito las
consecuencias que tendria la materializacion de los riesgos, en muchos casos
relacionadas con la insatisfaccion del cliente y la no consecucion de los objetivos
marcados, con la consiguiente pérdida economica.

Analizar los riesgos: se ha tenido en cuenta el impacto que tendria su
materializacion y su probabilidad de aparicion para su valoracion se ha utilizado
una escala sencilla de tipo semicuantitativo. Este analisis ha permitido valorar
cada riesgo (I ><P) y su priorizacion.

Evaluar los riesgos: la evaluacion discrimina los riesgos a tratar de los riesgos
sobre los que se decide no actuar de momento. Para poder realizar la evaluacion
es necesario establecer un criterio de significancia del riesgo.

Tratar los riesgos: se establece un plan de accidon para tratar los riesgos
prioritarios. El plan de accion se aprueba por la direccion y se implanta por los

responsables designados. Los riesgos tratados cambiaran su valoracion de [ ><
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P siempre y cuando las acciones de tratamiento sean eficaces, cuestion que se
contrastara si es posible.
e Seguimiento y revision: anualmente se realizara un seguimiento de toda la

informacion generada y se ajustarad todo aquello que se considere necesario.
(p.103).

En la siguiente Figura 20 el autor Pardo (2017) brinda el ejemplo de cruce para la valoracion de la

gravedad y probabilidad utilizada en el anélisis de los riesgos detectados dentro del proceso a

evaluar.

Figura 20 Matriz de gravedad y probabilidad

3
Alta 3 6 9
>6.000 €
3 @ NIVEL DE RIESGO
B Medio CONSIDERADO.
3 600 € 2 4 6 RELEVANTE
B <6.000€ e
1
Baja 1l 2 3
<600 €
1 2 @
Bajo Media ATa

Nota: Libro Gestioén por procesos y riesgo operacional de Pardo, J. (2017)

El autor Fernandez (2024) menciona que, con estos tres parametros, debidamente valorados, se
puede calcular un indicador numérico que nos permite priorizar los fallos més significativos: el

IPR o Indice de prioridad de riesgo. Este indice se calcula de la siguiente manera como se

muestra en la Figura 21
Figura 21 Indice de Prioridad de Riesgo
IPR=G-P-D

Donde:
G: Gravedad
P: Probabilidad de ocurrencia

D: Probabilidad de no deteccién

Nota: Libro Procesos y gestion de mantenimiento y calidad de Fernandez, R. (2024).
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Continuando con el mismo autor, indica que “el IPR puede tomar valores entre 1 y 1.000, cuanto
mayor es este valor, mas importante es este riesgo. En funcidn de este indicador, se debe decidir

qué acciones correctoras tomar.” (p.197)

Para el presente proyecto de graduacion se realizara la identificacion de los riesgos mas relevantes
dentro del proceso de venta digital de tarjeta de crédito y se evaluard la probabilidad de que suceda
el riesgo, y el impacto correspondiente el cual trata de asignarle un valor para tratar los riesgos de

mayor impacto.
Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE - FMEA)
El autor Pardo (2017) define la herramienta de la siguiente forma:

Es una técnica de caracter preventivo empleada para anticipar y corregir deficiencias
en un producto, servicio o proceso mediante un examen sistematico del mismo,
efectuado por un equipo multidisciplinar, con la finalidad Gltima de garantizar que

han sido tenidos en cuenta todos los fallos potenciales posibles. (p.110)
Adicional, el autor Pardo (2017) expone los siguientes pasos habituales en un AMFE de proceso:

Identificar los posibles modos de fallo (riesgos) para las distintas actividades del
proceso, determinando las consecuencias o impactos que estos tendrian para la

organizacion y sefialando las posibles causas que los generan.
Analizar los modos de fallo identificados en funcidn de tres criterios:

Gravedad o severidad: pérdida que puede provocar el modo de fallo para la
organizacion. La pérdida se traduce habitualmente en un coste econémico o de

insatisfaccion de los clientes.

Ocurrencia: repetitividad potencial del modo de fallo o de la causa o causas que lo

producen. (p.111)

Detectabilidad: capacidad de deteccion del modo de fallo antes de que llegue al

cliente externo.

En las siguiente Figura 22 se muestra un ejemplo de valoracion para la gravedad
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Figura 22 Valoracion Gravedad e Impacto

VALORACION

GRAVEDAD / IMPACTO

Alta

El impacto financiero en la organizacién es susceptible de superar X euros
Fuerte impacto en la estrategia o en la operatividad de la empresa

Alta preocupacién de los interesados

Media

El impacto financiero en la organizacién es susceptible de situarse entre
los X euros y los Y euros

Impacto moderado en lo estrategia o en lo operatividod de la empresa

Moderada preocupacién de los interesados

Baja

.
El impacto financiero en la organizacién es susceptible de situarse por

debajo de Y euros
Bajo impacto en lo estrategio o en lo operatividad de la empresa

Baja preocupacion de los interesados

Nota: Libro Procesos y gestion de mantenimiento y calidad de Fernandez, R. (2024).

En las siguiente Figura 23 se muestra un ejemplo de valoracion para la probabilidad.

Figura 23 Valoracion Probabilidad Frecuencia

VALORACION

PROBABILIDAD / FRECUENCIA

* Susceptible de ocurrir cada X tiempo (por ejemplo, un afio)
* Mas del 25% de probabilidad de que ocurra

Alta (probable) |  Posibilidad de que suceda varias veces en el periodo Y de tiempo (por
ejemplo, 2 ofos)

* Ha ocurrido recientemente

Media (posible)

* Susceptible de ocurrir cada X tiempo o menos

* Menos del 25% de probabilidad de que ocurra

* Podria suceder mas de una vez en el periodo Y de tiempo
* Se produce de vez en cuondo

Baja (remota)

* No es susceptible de ocurrir en un periodo X
* Menos del 2% de probabilidod de que ocurra
* Poco probable que suceda

* No ha sucedido

Nota: Libro Procesos y gestion de mantenimiento y calidad de Fernandez, R. (2024)

El autor Pardo (2017) explica los pasos siguientes para la evaluacion:

Para cuantificar estos criterios, se pueden utilizar escalas de valoracion cualitativas,

cuantitativas o semicuantitativas.

Multiplicar las valoraciones de los criterios gravedad, ocurrencia y detectabilidad

calculando el denominado Indice de Prioridad de Riesgo (IPR: G >< O >< D). Este
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indice, que es una valoracion del riesgo operacional, debe ser calculado para todas

las causas de fallo. (p.111)

Determinar riesgos prioritarios: para ello, previo al calculo del IPR, o bien una vez
calculado, estableceremos un valor limite para el mismo (criterio de significancia
del riesgo), que representara el valor frontero a partir del cual la organizacion debe
actuar sobre los modos de fallo. De esta forma, todos los modos de fallo y
consecuentemente, sus causas con IPR superior o igual valor limite representaran
los riesgos prioritarios, que deberan ser objeto de actuacion (tratamiento del riesgo

operacional).

Proponer acciones para tratar los riesgos prioritarios e implantarlas: la efectividad
de las acciones adoptadas para eliminar o minorar las causas que originan los modos

de fallo determinara la eficacia en la gestion del riesgo operacional (p. 111).

En la siguiente Figura 24 se expone un ejemplo de AMFE para el proceso de venta de vehiculos

nuevos donde se puede apreciar que la utilizacion del AMFE posibilita un anélisis mas detallado

del riesgo operacional, al analizar los modos de fallo actividad por actividad, y ademas permite

discriminar entre los riesgos poco importantes y los riesgos de cierta relevancia.

Figura 24 Ejemplo AMFE

Gestién del riesgo operacional (AMFE)
Proceso: venta de vehiculos nuevos IPR méxime segin la escala utilizada = 125 IPR limite = 27
Actividades del  |Fallo| Modos de fallo Efacros Gravedud | Cousasdel [Ocurrencia)  Controles  |D: il IPR Accionas de meiora
proceso ne (riesgo) Escala 1-5 | modo de fallo | Escola 1-5 actuales Escalo 15 |GXOXD i
Al recibir ol cliente | El cliente fiene Concentrocién Suena el timbre
« Recibiral I comercial o de visil de | I NADA, al 11PR
e dado | 1.1 |l comercial yo que esperar > e visilas en 3 de la puerio ol 1 s ADA, al no superar el
cor o estd con ofro {posible determinadas llegar un nuevo limite
¢ cliente én) dias y horas cliente
2. Preguntar por el No se pregunto « Introducir mensoje
lipo de vehiculo que | 2.1 | por la necesidad er el 3 pro ento 2 Ninguno 5 30 recordatorio en aplicacisn
desea adauirir del diente vehiculo establecido pura emifir presupuesto
El cliente no s Folta de Lenguaie no ;| NADA, al no superar el IPR
4 " 2 varbal que 3 24
enfera empatia limite
muestra cliente
o El cliente tiene lo
e sensacién Falta de Preguntas del NADA, al no superar el IPR
cicl sobre * 4 1 4 16
" no ha sids empatia cliente limite
modelos mas H
informado
pora
el cliente El com
A, ol no supera R
4 , Ningune 20 |NADA, ol no superar el IPR
limite
Grabaor dotos Errores en ol
. es en ADA,
5.1 | eréneos del contrato y otros 2 | Despiste 2 | Ninguno 5 20 | NADA alnc
_ cliente en base de | S0 ¥ <! limite
5. Tomar datos dotos umente
del cliente y emitir
presupuesio No cumplimiento * Incluir cléusula de
52 iy ” 4 Ninguno 5 100 confid de dato:
de LOPD o .
usar sus dotos
6. Ofrecer al clierte Disgusto del Imposibilidad
Io posibilidad de | 6.1 | vehic cliente (posible 3 |detenertodos 3 3 27
probar vehiculos no venta) los modelos

Nota: Libro Gestioén por procesos y riesgo operacional de Pardo, J. (2017)
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Herramientas para Analizar las Causas

Enrelacion con el andlisis de las causas, se describen las herramientas que facilitan la identificacion

de los factores de la problematica actual. Comprender estos factores permite atacar el problema

desde su raiz, facilitando la implementacion de soluciones que minimicen o eliminen su impacto

en la organizacion. A continuacion, se presentan las herramientas que se utilizaran para medir las

causas:

Diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto)

El punto de origen del diagrama causa-efecto es considerar que un problema o
incidente puede estar originados por multiples causas, pero que se pueden organizar
en cinco o seis grandes grupos. Esto permite emprender un plan de acciones mas
eficaz para resolver el problema, al identificar varias posibles causas del problema

en lugar de focalizar todos los recursos en una unica causa. (Lopez, 2016, p.78)

Segtn el autor Pardo (2017) para determinar las categorias principales se pueden utilizar distintos

métodos:

Método genérico o de las 6M: las M responden a Mano de obra, Materiales,
Magquinaria, Método y Medioambiente (entendido como el entorno que rodea al
problema en estudio). Algunos afiaden alguna M mads, como Medicion o

Mantenimiento.

Método de la tormenta de ideas: mediante una reunién, el equipo realiza una
tormenta de ideas sobre posibles causas del problema. Finalizada la sesion, uno de
los miembros del equipo agrupa por afinidad las causas identificadas creando
distintas bolsas. A cada una de estas agrupaciones se le da un nombre, que figurara
en el diagrama causa-efecto como categoria principal, situando finalmente el resto
de las causas sobre cada categoria principal. En una reunidn posterior, el equipo
completard el diagrama causa-efecto preguntandose en cada rama por qué ocurre

cada causa.

Método del proceso: el problema generalmente esté relacionado con un proceso, por
ello se pueden utilizar las distintas fases del proceso (una fase es una agrupacion de

actividades) como categorias principales Por cada categoria principal se ira
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preguntando por que debido a esa categoria surge el problema. Irdn apareciendo
ramas secundarias, y si volvemos a preguntarnos por qué apareceran terciarias e
incluso otras sucesivas. Nos detendremos cuando la causa sea un elemento externo

que escapa a nuestro control. (pp.185-186)
En la siguiente Figura 25 se presenta un ejemplo de aplicacion de un diagrama Ishikawa:

Figura 25 Aplicacion Diagrama Ishikawa

Mano
de obra

Material
Deficiente

o ‘. «— Inadecuado
. Supervision '

) . No capacitada i . Fuera de
Operario —» -
especificaciones

- Inspeccién
= - Boca
de tina

ovalada

- Iresponsable

Malas .,

i - Desajustado Inadecuado
condiciones P

/ «+— Mal mantenimiento Transporte

* Manejo

Subensamble de material

de chasis

e Método

Nota: Libro Calidad y Productividad de Gutiérrez (2020)
De acuerdo con el autor Gutiérrez (2020) los pasos para construir un diagrama de Ishikawa son:

1.Definir y delimitar claramente el problema o tema a analizar. Es deseable tener

claridad en la importancia del problema (costos y frecuencia).

2.Decidir qué tipo de diagrama se usard a partir de las ventajas y desventajas de cada

método.

3.Buscar todas las causas probables, lo mas concretas posible, con apoyo del

diagrama elegido y por medio de una sesion de lluvia de ideas.

4.Representar en el DI las ideas obtenidas y, al analizar el diagrama, preguntarse si

faltan algunas otras causas atn no consideradas; si es asi, agregarlas.

5.Analizar toda la informacion que se tenga sobre las potenciales causas (datos,
analisis previos, entre otros) y dialogar sobre cudles son las causas mas importantes.
A partir del andlisis y el didlogo, decidir cudles son las causas mas importantes, ya
sea por consenso, o bien, mediante votacion del tipo 5, 3, 1. En este tipo de votacion,

cada participante asigna 5 puntos a la causa que considera mas importante, 3 a la
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que le sigue y 1 a la tercera en importancia; después de la votacion se suman los

puntos, y el grupo deberd enfocarse en las causas que recibieron méas puntos.

6.Decidir sobre cuales causas actuar. Para ello, se toma en consideracion el punto
anterior y lo factible que resulta corregir cada una de las causas mas importantes.
Sobre las causas que se decide no actuar, debido a que es imposible por distintas

circunstancias, es imprescindible reportarlas a la alta direccion.

7. Preparar un plan de accion para cada una de las causas a investigarse o corregirse,
de tal forma que se determinen las acciones que es necesario realizar. Para ello se
puede usar nuevamente el DI. Una vez determinadas las causas, hay que insistir en
las acciones para no caer solo en debatir los problemas y no acordar acciones que

tiendan a resolverlos. (p.206)

Para analizar las causas que estan afectando la eficiencia del proceso de venta digital de tarjetas de
crédito, es necesario investigar los factores que generan errores, demoras y fallas en la ejecucion
de las diferentes etapas del flujo. Estos problemas impactan directamente en los tiempos de
respuesta y en la colocacion de las tarjetas de crédito, por lo que se aplicaré el diagrama de Ishikawa
como una herramienta que permite analizar de forma estructurada las posibles causas agrupadas en

las categorias conocidas como 6M.

5 (Por qué?

Segun el autor Carrera et al. (2019) establece que “el objetivo final de los 5 porqués es determinar
la causa raiz de un defecto o problema” (p.31).

Ademés, el mismo autor explica lo siguiente:

La estrategia de los 5 porqués consiste en examinar cualquier problema y se realiza
la pregunta: ;Por qué?, la respuesta al primer “por qué” va a generar otro ;Por qué?,
la respuesta al segundo al “por qué” le pedira otro y asi sucesivamente, hasta llegar
a cumplir los 5 porqués para obtener de una mejor determinacion de la causa raiz

del problema que se presenta, y por ello es que esta estrategia se llama 5 porqués
(p.31).

En la siguiente Figura 26 se muestra un ejemplo de la aplicacion de la herramienta.
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Figura 26 Ejemplo 5 Porqué

Problema: el marmol en el monumento
a Jefferson en EU se estaba
deteriorando.

iPor qué?
, Eldeterioro se debia a las frecuentes
lavadas del monumento
con detergente.

iPor qué?
t—— El detergente se usaba para
limpiar el excremento
de los gorriones.

iPor qué?
Los gorriones eran atraidos
paor las arafas.

iPor qué?
— Las arafias eran atraidas por los
pequefios insectos que merodean
el lugar.

iPor qué?
Los insectos eran atraidos
por las intensas luces
que iluminan el lugar.

Verdadera causa raiz

Nota: Libro Calidad y Productividad de Carrera et al. (2019)

Para el presente trabajo de graduacion se aplicara la técnica de los 5 ;Por qué?, para el analisis de
las causas ya que es una herramienta es sencilla, y eficaz para descubrir la raiz de un problema.
Una vez detectadas las causas potenciales en el diagrama de Ishikawa, se aplicaran los 5 Porqués

sobre las causas que parecen mas relevantes para profundizar la causa raiz real.
Diagrama Pareto

El diagrama de Pareto es un método de analisis que permite discriminar entre las
causas mas importantes de un problema y las menos importantes. Se fundamenta en
la teoria de que las causas de los problemas se pueden clasificar de dos formas: las
importantes (las menos frecuentes) y las triviales (las mas frecuentes). Estd basado
en el Principio de Pareto, segtin el cual el 80% de los defectos estan originados por

un 20% de causas. (Lopez, 2016, p.30)

Segtin el autor Lopez (2016), en su libro Herramientas para la mejora de la calidad: métodos para
la mejora continua y la solucion de problemas, menciona que para utilizar un Diagrama de Pareto
debe seguir una serie de pasos estructurados, los cuales permiten visualizar y priorizar problemas

dentro de un proceso. El autor enfatiza lo siguiente:
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Para elaborar un diagrama de Pareto, se debe partir de datos e informacion reales
sobre la frecuencia de ocurrencia de cada causa potencial. Estos datos pueden ser
obtenidos a través de un brainstorming, de una encuesta de satisfaccion de clientes,
o de un registro interno de la propia organizacion. El diagrama muestra graficamente
en forma de barras los valores absolutos de cada causa, y en forma de lineas las
frecuencias acumuladas (resultado de ir sumando una frecuencia con la inmediata
anterior). En el eje horizontal, se representan las diferentes causas (de mayor a
menor frecuencia); en los ejes verticales se representan el valor absoluto de la
frecuencia (habitualmente a la izquierda) y el valor acumulado (a la derecha). Este
ultimo debe tener un valor entre 0 y 100%. Sobre cada barra, se suele incluir el valor
absoluto de la frecuencia. En cada punto de la linea, el valor de la frecuencia
acumulada. Una vez hecha la representacion de ambas frecuencias, se traza una linea
horizontal correspondiente a la probabilidad del 80% y una linea vertical que cruza

a la anterior (p.85)

En la Figura 27 se muestra un ejemplo de Pareto donde detalla la frecuencia de defectos

encontrados y el tipo de defectos.

Figura 27 Diagrama Pareto

100%

90 Pocos e importantes

* 80%

20 : 20%
| [ [ R
B [ 4 [+ E F G H

FRECUENCIA DE DEFECTOS ENCONTRADOS

o 0%
A 1

TIPO DE DEFECTOS

Nota: Libro Herramientas para la mejora de la calidad: métodos para la mejora continua y la

solucion de problemas de Lopez, P. (2016)

En relacion con el trabajo de graduacion una vez identificadas las causas, se aplicard el diagrama

de Pareto para determinar cudles de ellas representan el mayor impacto en las fallas del proceso.
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Esta priorizacion permitira enfocar los esfuerzos de mejora en los factores mas criticos, logrando

intervenciones mas efectivas y una optimizacion integral del proceso.
Herramientas para el Disefio

Continuando con las herramientas para el disefio, se presentan aquellas herramientas utilizadas para
el desarrollo de la propuesta, cada herramienta fue seleccionada con base en su capacidad para
aportar claridad y precision al proceso de redisefio. Su aplicacion permitird estructurar las ideas,
evaluar alternativas y orientar las decisiones que se tomen en el desarrollo del proyecto y que

permitan desarrollar de manera efectiva la propuesta de redisefo.
SIPOC

Es una herramienta que permite visualizar de manera resumida los elementos claves de un proceso.
Facilitando la comprension del alcance del proceso ya que muestra una vision general. El autor

Pardo (2017) detalla la definicion de la herramienta:

Diagrama SIPOC es una representacion esquematica de los componentes

principales de un proceso. SIPOC responde a las siglas en inglés:
Suppliers (proveedores)

Inputs (entradas)

Process (proceso)

Outputs (salidas)

Customers (clientes).

El diagrama SIPOC es un documento de aproximacion al proceso, igual que la ficha
de proceso. En este caso si que contiene informacion sobre las actividades
desarrolladas en el proceso, aunque en muchos casos mas que actividades de detalle
lo que incluye son las 4 o 5 etapas o fases principales (agrupacion de actividades)

del proceso. (p. 78)

En la siguiente Figura 28 se observan las cinco etapas del diagrama que permite entender la
estructura del diagrama y tener una vision general del proceso que se detalla para un mejor

entendimiento.



73

Figura 28 Diagrama SIPOC

ufs. Qutputs Customars
PROVEEDORES | ENTRADAS PROCESO SALIDAS CLIENTES

FORMACION DEL PERSONAL

Plan de formacién

Detectar Convocatorias a
necesidades acciones farmativos
Directoras de Necesidodes de formacion Material Tornative
departamento tormativas
Carfificad
Departomento Presupuesto Elaborar plon d?p| 1;:;:; e)’
financiero dlspcmlb|é de foarmacién St Parsnn,:ﬂ d? la
organizacidn
Empresos Presupuestos l Ficha con histarial
de formaocién occiones fermativos / ' formuii:ro ! Comité de direccién
Materiales Proporcionar
ST la tormacién Evidencies de lo
evaluocion de
l la eficocia de las
ki acciones farmativas
los resultados Volorocian Fra del
de Iﬂfmmuciél‘l alorocion nna e

plan de farmacian

Nota: Libro Gestion por procesos y riesgo operacional de José Pardo Alvarez (2017)
A continuacion, el autor Gutiérrez (2020) detalla los pasos a seguir para la construccion del SIPOC.

Delimitar el proceso al que se le va a hacer el diagrama y realizar un diagrama de

flujo general, en el que se especifiquen las cuatro o cinco etapas principales.

Identificar las salidas del proceso, que son los resultados (bienes o servicios) que

genera el proceso.

Especificar a los usuarios/clientes, que son quienes reciben o se benefician con las

salidas del proceso.

Establecer las entradas (materiales, informacion, etc.), que son necesarias para que

el proceso funcione adecuadamente.

Por ultimo, identificar a los proveedores, que son quienes proporcionan las entradas.

(p.209)

Cuadro de Mando Integral

Segun Gutiérrez (2020), el cuadro de mando integral (CMI), conocido en inglés como Balanced

Scorecard (BSC), es una metodologia ampliamente utilizada por las organizaciones debido a su
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capacidad para optimizar esfuerzos y conectar la operacion diaria con los objetivos estratégicos. Al

respecto, el autor menciona:

El cuadro de mando integral (CMI) (en inglés Balanced Scorecard, BSC) es una
metodologia que han utilizado muchas organizaciones, porque ayuda a superar la
dispersion o duplicacion de esfuerzos, permite la creacion de sinergias, apoya para
que la operacion diaria esté conectada con la mision, la vision y los objetivos
estratégicos; sin embargo, requiere una definicion clara de los procesos clave y que
la estrategia de cambio sea entendida y asumida por todos. EI CMI ayuda a
monitorear la implementacion de la estrategia a través de indicadores para los
objetivos, y las metas concretas para estos indicadores, asi como a lograr que las

distintas areas estén alineadas al plan estratégico (p.132).

Continuando con el mismo autor, indica que el CMI se compone de dos elementos fundamentales,

los cuales se detallan a continuacion:

El CMI utiliza dos elementos: el mapa estratégico y el tablero de control. El primero
es la representacion visual de los objetivos de una organizacion y utiliza al menos
cuatro perspectivas: la econdmica o financiera, que contiene las expectativas del
desempefio financiero; la del cliente, que traduce las expectativas delos clientes en
cada segmento de mercado y enfatiza los objetivos de los atributos de los productos,
de servicio y de imagen; la de procesos, que contempla los objetivos de los procesos
de soporte y operativos que son consistentes con los objetivos de calidad, tiempo y
eficiencia para satisfacer al cliente, y la de aprendizaje y crecimiento, es decir, las
capacidades y habilidades de la fuerza laboral, la inteligencia competitiva, la

tecnologia, las competencias, la cultura y los valores que posibilitan los procesos.

(p.132)

El autor Gutiérrez (2020) detalla los siguientes pasos para la aplicacion del CMI:

Establecer el orden y las cuatro perspectivas basicas, se plantean los objetivos
estratégicos para el efecto final (los resultados, los frutos), luego se va al siguiente
nivel y se encuentran los objetivos estratégicos correspondientes, que al cumplirse
contribuiran al logro de uno o mas de los objetivos de resultados. Este proceso se

continua hasta cubrir todos los niveles. Después se procede a completar el tablero
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de control: se identifican los indicadores clave de desempefio para cada uno de los
objetivos estratégicos, se establecen sus metas, asi como las iniciativas que se

generan para atender cada uno de los objetivos. (p.136)
Herramientas para el Control de la Implementacion del Disefio

Es necesario contar con herramientas de control que permitan monitorear y asegurar el
cumplimiento de los objetivos. En esta seccion se detallan las herramientas para el control del
redisefio del proceso de venta digital de tarjeta de crédito. Estas herramientas garantizan que el
proyecto avance conforme a lo planificado, facilitando la identificacion de posibles desviaciones y

la aplicacion de ajustes necesarios para el éxito de la propuesta.
Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una representacion grafica de un conjunto de actividades a través del
tiempo en el cual se muestra la duracion de cada una de ellas hasta el final del proyecto, es muy

utilizado en gestion de proyecto como una herramienta de duracion y avance en los proyectos.
Bautista (2022) define el diagrama de Gantt de la siguiente forma:

Es sin duda alguna el grafico mas extendido para representar la ejecucion de un
proyecto. Un eje horizontal, que corresponde a una escala de tiempo (v.gr. semanas
laborables), sirve de guia para situar las tareas representadas por rectangulos o
lineas, también en disposicion horizontal, cuyas longitudes se corresponden con las
duraciones de las tareas. Cada rectangulo se asocia a la ejecucion previsible de una
tarea, por lo que el extremo izquierdo se situa en el instante de inicio previsto y el
derecho en el instante de finalizacion previsto. Un proyecto puede presentar distintas
formas de realizacion, todas ellas con la misma duracién minima, ya que las tareas
con margen pueden desplazarse dentro de sus limites sin alterar la duracion del

proyecto. (p.88)

En la Figura 29 se muestra un ejemplo del diagrama de Gantt; en el cual, se detalla las fechas, la

duracion y la actividad necesaria dentro de un proyecto.
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Figura 29 Diagrama de Gantt
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Nota: Libro Planificacién de proyectos en ingenieria de Bautista, J. (2022)

Continuando con el mismo autor Bautista (2022), describe el procedimiento para crear el diagrama

de Gantt, citando:

Eje horizontal corresponde a una escala de tiempo (v.gr. semanas laborables), sirve
de guia para situar las tareas representadas por rectangulos o lineas, también en
disposicion horizontal, cuyas longitudes se corresponden con las duraciones de las
tareas. Cada rectdngulo se asocia a la ejecucion previsible de una tarea, por lo que
el extremo izquierdo se sit@ia en el instante de inicio previsto y el derecho en el
instante de finalizacion previsto. Un proyecto puede presentar distintas formas de
realizacion, todas ellas con la misma duracidon minima, ya que las tareas con margen

pueden desplazarse. (p.87)
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

Es una herramienta de gestion de proyectos se le reconoce como EDT o WBS (Work Breakdown
Structure) y consiste en dividir un proyecto en partes mas pequefias y manejables llamadas

entregables o paquetes de trabajo.
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Los autores Larson y Clifford (2021) detallan la forma adecuada en que se debe aplicar la

herramienta:

La WBS comienza con el proyecto como producto final a entregar. Se identifican

primero los principales entregables/sistemas de trabajo; a continuacion, se definen

los subproductos necesarios para obtener los entregables mas grandes. El proceso se

repite hasta que el detalle sea lo suficientemente pequefio como para ser manejable

y hacer responsable a una persona. Este subproducto se divide a su vez en paquetes

de trabajo. Dado que el subproducto més bajo normalmente incluye varios paquetes

de trabajo, éstos se agrupan por tipo de trabajo, por ejemplo, disefio y pruebas. Estas

agrupaciones dentro de un subproducto se denominan cuentas de costos. Esta

agrupacion facilita un sistema para monitorear el progreso del proyecto por trabajo,

costo y responsabilidad. (p.114)

En la Figura 30 el autor detalla que el “desglose agrupa los paquetes de trabajo por tipo de trabajo

dentro de un entregable y permite la asignacion de responsabilidad a una unidad organizacional.

Este paso adicional facilita un sistema de seguimiento del progreso del proyecto.” (p.114)

Figura 30 Desglose de la WBS

Nivel

Desglose jerarquico

Descripcion

a4

| Proyecto l

| Entregable |

| Subproducto I

| Entregable mas bajo |

| Cuenta de costos® |

| Paquete de trabajo I

Terminacién del proyecto

Entregables principales

Entregables de apoyo

Nivel de responsabilidad de
administracion mas bajo

Agrupacién de paquetes
de trabajo para el seguimiento
del avance y la responsabilidad

Actividades de trabajo
identificables

Nota: Libro Administracion de proyectos. Un enfoque practico de Larson y Clifford (2021)
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Valor Presente Neto (VPN o VAN)

Es un método de evaluacion de inversiones determina la factibilidad de un proyecto, el cual consiste

en trasladar el valor real del dinero a través del tiempo.

Los autores Larson y Clifford (2021) explican la aplicacion e interpretacion del Valor Presente

Neto, refiriéndose:

El modelo de valor presente neto (VPN) utiliza la tasa minima de retorno deseada
por la administracion (tasa de descuento, por ejemplo, 15%) para calcular el valor
presente de todas las entradas netas de efectivo. Si el resultado es positivo (el
proyecto cumple con la tasa minima de retorno deseada), es elegible para una
consideracion adicional. Si el resultado es negativo, se rechaza el proyecto. Por lo

tanto, los VPN positivos mas altos son convenientes. (p.43)
La Figura 31 muestra la formula que se utiliza para realizar el calculo y su debida interpretacion.

Figura 31 Formula VPN

D+Z(1+k)

I, = Inversion inicial (ya que es un flujo de salida, el nimero sera negativo)

VPN

F, = Flujo de entrada de efectivo neto para el periodo ¢
k = Tasa de retorno requerida

= Numero de anos

Nota: Libro Administracion de proyectos. Un enfoque practico de Larson y Clifford (2021)
Flujo de efectivo o flujo de caja
El autor Valenciano et al. (2016) lo define de la siguiente manera:

Es la suma de todos los ingresos en efectivo (cobros) menos todos los gastos en
efectivo (pagos) de dicho periodo. En términos del estado de resultados se puede
definir también como el beneficio después de impuestos, mas la depreciacion y todo

otro item que haya aparecido en dicho estado como un gasto. (p.82)
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Inversion Inicial

El autor Baca (2022) brinda la siguiente definicion “la inversion inicial comprende la adquisicion
de todos los activos fijos o tangibles y diferidos, o intangibles necesarios para iniciar las

operaciones de la empresa, con excepcion del capital de trabajo". (p.194)
Tasa Interna Retorno (TIR).

El autor Baca (2022) brinda la siguiente definicion “es la tasa de interés que iguala el valor futuro
de la inversion con la suma de los valores futuros equivalente de las ganancias, comparando el

dinero al final del periodo de andlisis.” (p.360)

En la siguiente Figura 32 se detalla la formula para la Tasa Interna Retorno.

Figura 32 Formula Tasa Interna Retorno

TUE.N.C.

n
TIR; Z Gastos de caja =
4 SN CES T

Donde:
r es la tasa interna de retorno
FNC son los flujos netos caja

1 son los periodos
Nota: Libro Compendio basico de finanzas de Valenciano et al. (2016)
De acuerdo con la Figura 32 el autor Valenciano et al. (2016) explica que:

Al introducir en la formula los datos de cualquier proyecto que se esté evaluando,
el valor que adquiera r siempre hara que la sumatoria de los flujos de ingresos sera
igual a la sumatoria de los flujos de gastos. Es por esta razon que TIR también es
definida como aquella tasa de descuento que hard que el VAN de todo proyecto sea

igual a cero. (p.82)
Periodo de recuperacion de la inversion (PRI).

Es un método de evaluacion de inversiones que el autor Baca (2022) define como:
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Este método, que también se conoce como pp (por sus siglas en inglés para payback
period), consiste en determinar el nimero de periodos generalmente en afos
requeridos para recuperar la inversion inicial emitida por medio de los flujos de

efectivos futuros que generara el proyecto. (p.235)
En la siguiente Figura 33 se detalla la formula para la Tasa Interna Retorno.

Figura 33 Formula Periodo de recuperacion de la inversion

Inversion
P. R.

B Flujo neto de Caja

Nota: Libro Compendio basico de finanzas de Valenciano et al. (2016)
Costo Beneficio (B/C).

El autor Baca (2022) explica que consiste en “dividir todos los costos del proyecto entre todos los
beneficios econdmicos que se van a obtener. Si se quiere que el método tenga una base so6lida, tanto

costos como beneficios deberan estar expresados en valor presente.” (p.236)
Continuando con el mismo autor expone el siguiente detalle:

Este enfoque parte del hecho de que, si es posible medir los beneficios y los costos
de un proyecto de inversion, entonces con una simple division de beneficios/costos
(b/c) se obtiene un indice para el cual, si el resultado es mayor o igual que uno,
debera aceptarse la inversion en el proyecto pues indicard que se estd ganando un
excedente sobre la inversion. Si el valor es exactamente 1 indica que se estara
recuperando la inversion, en tanto que, si el indice es menor que 1, indicara que el
proyecto generara ganancias que no son suficientes siquiera para recuperar la

inversion inicial. (p.361)
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CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo se detallan los métodos utilizados para la recoleccion y analisis de datos,
asi como el enfoque y disefio de la investigacion, que sustentan el trabajo de investigacion. Asi
mismo, se detallan las variables, la seleccion de la muestra y los instrumentos empleados para
obtener la informacion requerida. Se incorpora el cronograma de actividades (diagrama de Gantt)
para visualizar la secuencia de los entregables y la estructura de desglose de trabajo (EDT) para el

desarrollo del proyecto.
Enfoque

Para desarrollar un estudio de investigacion, es posible adoptar distintos enfoques metodologicos.
Cada uno de estos enfoques ofrece ventajas especificas segun el tipo de analisis requerido y la
naturaleza del problema de estudio A continuacidén, se describen los diversos enfoques
metodologicos entre ellos el cuantitativo, cualitativo y mixto, y se justifica la seleccion del mas

adecuado para este proyecto.
Enfoque cuantitativo
El enfoque cuantitativo segin Hernandez y Mendoza (2023) lo describe como:

Representa un conjunto de procesos organizado de manera secuencial para
comprobar ciertas suposiciones. Cada fase precede a la siguiente y no se puede
eludir pasos, el orden es riguroso, aunque desde luego se puede redefinir alguna
etapa. Se parte de una idea que se delimita y, una vez acotada, se generan objetivos
y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o
perspectiva tedrica. De las preguntas se derivan hipotesis, y determinan y definen
variables; se traza un plan para poner a prueba las primeras (disefo); se seleccionan
casos o unidades para medir en estas las variables en un contexto especifico (lugar
y tiempo); se analizan y vinculan las mediciones obtenidas (mediante métodos

estadisticos), y se extrae una serie de conclusiones respecto de la o las hipdtesis.
(p-6)

Continuando con los mismos autores, se mencionan las caracteristicas esenciales del enfoque

cuantitativo son las siguientes:
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Busqueda de la mayor objetividad posible en todo el proceso o ruta. En los
fenomenos que se observan o miden, no debe influir el investigador, quien debe
evitar en lo posible que sus sentimientos, creencias, deseos y tendencias afecten los

resultados del estudio o interfieran en los procesos.

En la ruta cuantitativa se sigue un patron predecible y estructurado, y se toman las
decisiones criticas sobre los métodos antes de recolectar los datos, guiadas por el

disefio (mapa).

En la mayoria de los estudios cuantitativos se pretende generalizar los resultados y
descubrimientos encontrados en los casos (muestra) a un universo mayor
(poblacion). Asimismo, en ocasiones es deseable que las investigaciones puedan

replicarse.

El propésito final de los estudios cuantitativos es describir, explicar y predecir los
fendmenos investigados, en busca de regularidades y relaciones causales entre los
elementos (variables). Esto significa que la meta principal es la prueba de hipotesis,

asi como la formulacion y demostracion de teorias.

En la ruta cuantitativa, si se sigue rigurosamente el proceso y, de acuerdo con ciertas
reglas logicas, los datos generados poseen los estandares de validez y confiabilidad

deseados, las conclusiones derivadas contribuirdn a la generacion de conocimiento.

Esta ruta se vale de la logica o razonamiento deductivo, que parte de la teoria, de la
cual se derivan las hipotesis que el investigador somete a prueba. Va de lo general a

lo particular.
Un destino de la ruta cuantitativa es identificar leyes universales y causales.

En la indagacion cuantitativa se busca conocer o capturar la realidad externa o
fendomeno estudiado tal y como es, o al menos, aproximarse lo mejor posible a ello.
Nuestras suposiciones deben ajustarse a dicha realidad y no al revés; si no coinciden,

lo que tenemos que cambiar son las suposiciones o hipdtesis. (p.7)
Enfoque cualitativo

Segun Herndndez y Mendoza (2023) el enfoque cualitativo se define como:
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Con el enfoque cualitativo también se estudian fendmenos de manera sistematica.
Sin embargo, en lugar de comenzar con una teoria y luego “voltear” al mundo
empirico para confirmar si tiene apoyo de los datos y resultados, el investigador
comienza el proceso examinando los hechos y revisando los estudios previos, ambas
acciones de manera simultdnea, a fin de generar una teoria que sea consistente con

lo que observa que ocurre.

De igual forma se plantea un problema de investigacion, pero por lo comun no es
tan especifico como en la indagacion cuantitativa. Va enfocandose paulatinamente.
La ruta se descubre o construye de acuerdo con el contexto y los eventos que ocurren

conforme se desarrolla el estudio.

Las investigaciones cualitativas suelen producir preguntas antes, durante o después
de larecoleccion y analisis de los datos. La accion indagatoria se desplaza de manera
dindmica entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien
“circular” en el que la secuencia no siempre es la misma; puede variar en cada

estudio. (p.7)
Continuando con los mismos autores, detallan las siguientes caracteristicas principales:

El investigador plantea un problema, pero no sigue un proceso preestablecido con
claridad. Sus planteamientos iniciales no son tan delimitados como en el enfoque
cuantitativo y las preguntas de investigacion no siempre estan conceptualizadas ni

definidas por completo.

En la ruta cualitativa predomina la 16gica o razonamiento inductivo, es decir, de lo
particular a lo general. Primero se exploran y describen individualidades, y después
se genera teoria. Por ejemplo, en un estudio cualitativo tipico, el investigador
entrevista a una persona, analiza los datos que obtuvo y deriva conclusiones;
posteriormente entrevista a otro ser humano, examina esta nueva informaciéon y
revisa sus resultados y conclusiones; del mismo modo, efectia y evalia mas
entrevistas para comprender el fendémeno abordado. Es decir, se procede caso por

caso, dato por dato, hasta llegar a una perspectiva mas general.
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El proceso de indagacion resulta mas flexible y se desplaza entre experiencia, accion
y resultados, por una parte, y el desarrollo de la teoria, por la otra. Su propdsito es
“reconstruir” la realidad tal como la observan los actores de un sistema social
definido previamente. Es holistico, porque se precia de considerar el “todo” sin

reducirlo al estudio de sus partes.

En los estudios cualitativos no se prueban hipotesis, puesto que no hay variables ni
medicion, sino que pueden ser un resultado para subsecuentes investigaciones

cuantitativas.

La ruta cualitativa es naturalista porque: a) se estudian los casos (personas y sus
expresiones, o animales) en sus contextos o ambientes naturales y en su
cotidianidad, y b) porque los eventos se analizan tal y como sucedieron, es decir, su
desarrollo natural, sin manipulacion de la realidad (Singh, 2015; White y Cooper,

2022).

La investigacion cualitativa resulta interpretativa porque pretende encontrar sentido
a los fendmenos y hechos en funcién de los significados que las personas les

otorgan. No solamente se registran sucesos objetivos.

En la ruta cualitativa, la realidad se define mediante las percepciones,
interpretaciones e interacciones de los participantes y del investigador. Ademas, se

modifica conforme transcurre el estudio.

El investigador se introduce y recopila informacién sobre las percepciones,
emociones, prioridades, vivencias, significados y cualidades de los participantes, y
construye el conocimiento, siempre consciente de que es parte del fenomeno
analizado. También le resultan de interés las interacciones entre individuos, grupos
y colectividades. Por ello, a lo largo del trayecto cualitativo, adquiere un punto de
vista tanto “interno” como “externo” y una doble perspectiva: analiza los aspectos
explicitos, conscientes y manifiestos, asi como los implicitos, inconscientes y

subyacentes.

Es asi que el enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados

al inicio ni completamente predeterminados. Los datos cualitativos consisten
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fundamentalmente en narrativas de diferentes clases: escritas, verbales, visuales
(como fotografias e imagenes), auditivas (sonidos y grabaciones de audio),
audiovisuales (por ejemplo, videos), artefactos, etc. Por ello, se utilizan con
flexibilidad y de acuerdo con las necesidades técnicas del estudio para recabar
informacion, como revision de documentos, observacidon no completamente
estructurada, entrevistas en profundidad, grupos de enfoque, registro de historias de

vida, y evaluacion de experiencias individuales y compartidas.

Por lo anterior, en las investigaciones cualitativas se producen datos y resultados en
forma de notas, diagramas, mapas o “cuadros humanos” para generar descripciones

muy detalladas.

El explorador cualitativo ante todo extrae significado de los datos y no necesita
reducirlos a numeros ni analizarlos estadisticamente, si bien el conteo de

regularidades y diferencias es util para fortalecer el analisis.

Los estudios cualitativos por lo comiun no pretenden generalizar de manera
probabilistica los resultados a poblaciones més amplias ni obtener necesariamente
muestras representativas; incluso hay ocasiones en que no buscan que las
investigaciones se repliquen. Ante todo, se pretende que los descubrimientos se

sitien y contextualicen. (p.9)
Enfoque mixto

Los autores Herndndez y Mendoza (2023), citando a Hernandez-Sampieri y Mendoza (2008),

mencionan lo siguiente sobre los métodos de investigacion mixtos:

Los métodos mixtos o hibridos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion que implican la recoleccion y analisis de datos
tanto cuantitativos como cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta,
para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (denominadas

meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenomeno de estudio. (p.10)
Enfoque de la Investigacion

El presente proyecto de investigacion tendra un enfoque cuantitativo, esto se debe a que requiere

la recoleccion y andlisis de datos medibles necesarios para dar soluciones a la problematica
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los capitulos anteriores; por ello es de suma importancia el enfoque en la

investigacion porque permite establecer las pautas necesarias dentro del proceso de recoleccion de

datos.

Existen cuatro

Alcance

diferentes tipos de alcances: exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo.

A continuacion, se presentard una descripcion de cada uno y, posteriormente, se especificara el

alcance que se

Exploratorio

aplicara en el desarrollo de este proyecto de investigacion.

Segun Herndndez y Mendoza (2023) lo define como:

Descriptivo

Continuando ¢

Correlacional

Los estudios exploratorios se llevan a cabo cuando el propdsito es examinar un
fenomeno o problema de investigacion nuevo o poco estudiado, sobre el cual se
tienen muchas dudas o no se ha abordado antes; es decir, cuando la revision de la
literatura reveld que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente
relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y

areas desde perspectivas innovadoras. (p.106)

on los mismos autores, definen los estudios descriptivos como:

Los estudios descriptivos pretenden especificar las propiedades, caracteristicas y
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fenémeno que se someta a un analisis. Es decir, miden o recolectan datos y reportan
informacion sobre diversos conceptos, variables, aspectos o dimensiones del
fendbmeno o problema a investigar. En un estudio descriptivo el investigador
selecciona una serie de cuestiones (que, recordemos, denominamos variables,
indicadores o componentes) y después recaba informacién sobre cada una(o) de
ellas(os), en uno o varios casos, para asi representar lo que se investiga (describirlo

o caracterizarlo). (p.108)
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Los autores Hernandez y Mendoza (2023) definen el alcance de tipo correlacional de la siguiente
forma: “investigaciones que pretenden asociar conceptos, fendmenos, hechos o variables. Miden

las variables y su relacion en términos estadisticos™ (p.110)
Continuando con el mismo autor menciona lo siguiente:

La utilidad principal de los estudios correlacionales ells saber coémo se puede
comportar un concepto o una variable al conocer el comportamiento de otras
variables vinculadas. Las correlaciones pueden ser positivas (directamente

proporcionales) o negativas (inversamente proporcionales). (p.110)
Explicativo

Como ultimo tipo de alcance, los autores Hernandez y Mendoza (2023) comentan que el alcance

de tipo explicativo es:

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de fendmenos, conceptos o
variables, o del establecimiento de relaciones entre estas; estan dirigidos a responder
por las causas de los eventos y fendmenos de cualquier indole (naturales, sociales,
psicolégicos, de salud, etc.). Como su nombre lo indica, su interés se centra en
explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué

se relacionan dos o mds variables. (p.112)
Alcance de la Investigacion

Este estudio adopta un alcance explicativo, ya que busca identificar las causas y variables que
influyen en el proceso de venta digital de tarjetas de crédito. A través de este enfoque, se analizaran
los factores que afectan el proceso, permitiendo desarrollar una propuesta fundamentada para la
optimizacion del proceso en estudio.

Disefio
Segiin Herndndez y Mendoza (2023) mencionan que: “el disefio de investigacion es el mapa

operativo en la ruta cuantitativa. Representa el punto donde se conectan las fases conceptuales del

proceso con la recoleccion y el analisis de los datos” (p.150)
Los autores describen los distintos tipos de disefio existentes, a continuacion:

Disefio experimental
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Los autores Hernandez y Mendoza (2023), explican el significado del disefio experimental:

Se trata de disefios cuantitativos completamente deductivos, aunque pueden ser
parte de una investigacion mixta. Se basan en hipotesis preestablecidas, miden
variables y su aplicaciéon debe sujetarse al disefio concebido con antelacion; al
desarrollarse, el investigador esta centrado en la validez, el rigor y el control de la
situacion de investigacion. Asimismo, el andlisis estadistico resulta fundamental

para lograr los objetivos de conocimiento. (p.175)
Disefio no experimental

Continuando con los mismos autores, definen disefios no experimentales como “estudios que se
realizan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que solo se observan los fendmenos

en su ambiente natural para analizarlos” (p.178)
Los disefios no experimentales a su vez se pueden clasificar en dos tipos:
Diseiio Transeccional.

Los autores Hernandez y Mendoza (2023) plantean que este tipo de disefio recolectan datos en

un solo momento, en un tiempo unico. Su proposito normalmente es:

1. Describir variables en un grupo de casos (muestra o poblacidon), o bien,
determinar cual es el nivel o modalidad de las variables en un momento dado.

2. Evaluar una situacién, comunidad, evento, proceso, fendémeno o contexto en un
punto del tiempo.

3. Analizar la incidencia de determinadas variables, asi como su interrelaciéon en

un momento, lapso o periodo. (p.180)
Disefio Longitudinal.

Los autores Hernandez y Mendoza (2023) los describen como: “recolectan datos en diferentes
momentos o periodos para hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y

consecuencias.” (p.184)
Diseiio de la Investigacion

En consecuencia, con los disefios anteriormente descritos, el mas apropiado para el presente

proyecto de investigacion es el disefio no experimental tipo transeccional, ya que no se realizara
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manipulacion de las variables, sino que se observardn en su contexto natural. La investigacion se
basard en la recoleccion y analisis de datos en un solo momento, con el objetivo de identificar
factores que afectan el proceso de venta digital de tarjetas de crédito. Esto permitird obtener un

diagnéstico claro y fundamentado para proponer mejoras en el proceso.
Variables

Hernandez y Mendoza (2023), indican que “es una propiedad o concepto que puede variar y cuya

fluctuacion es susceptible de medirse u observarse (capaz de adquirir diferentes valores que pueden

ser registrados por un instrumento de medicioén)” (pag. 125).

En la siguiente Tabla 1, se muestra las variables que se utilizaran en el proyecto.

Tabla 1 Variables del proyecto

Ob.]et’IVOS Variable Conceptual Operacional Instrumental
Especificos

Describir el | Procesos El autor Pardo (2017) considera que | Porcentaje de | Registros de
problema de la falta el proceso es conjunto de actividades | automatizacion — por | la empresa
de  automatizacion interrelacionadas,  repetitivas  y | etapas:
existente en el sistematicas, mediante las cuales unas | (Numero de etapas
proceso de venta entradas se convierten en unas salidas | automatizadas / Total
digital de tarjetas de o resultados después de anadirles un | de etapas del proceso)
crédito valor. Las actividades de los procesos | x 100

estan interrelacionadas, no son

independientes, sino que estan

vinculadas unas a otras, y son

repetitivas, pues cada vez que se

dispara el proceso se pone en marcha

esa secuencia de actividades.
Medir el impacto en | Productividad | La  productividad  tiene  que | Tasa de conversion: | Informe de
la conversion de ver con los resultados que se|(Numero de tarjetas | colocacion
ventas de tarjetas y obtienen en un proceso o un sistema, | aprobadas/Total  de
los  tiempos de en funcion de los recursos empleados, | solicitudes recibidas)
respuesta por la falta por lo | X100
de  automatizacion que, en general, se mide por el
del proceso de venta cociente formado por los resultados
digital de tarjetas de logrados y los
crédito. recursos empleados

(Gutiérrez, 2020, p. 21).
Analizar las causas | Causas El autor Gutiérrez (2020) considera | Porcentaje de | Sistema  de
originadas por la que, en los procesos, las causas son | incidencia: solicitudes
ausencia de los factores o condiciones que | (Numero de
automatizacion  del generan variaciones en los resultados. | incidencias de una
proceso de venta Estas pueden clasificarse en causas | causa
digital de tarjetas de comunes y causas especiales | especifica/Total de
crédito. (pp.230). incidencias

registradas) x100
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Redisefiar el proceso | Redisefio de | Segun el autor Lowenthal (1994) | Porcentaje de avance | Proyecto
de venta digital de | proceso citado por Gutiérrez (2020) la|(Entregables
tarjetas de crédito, reingenieria es “repensar y redisefiar | finalizados / Total de
incorporando los aspectos fundamentales de la | Entregables) x 100
estrategias de estructura  organizacional y la
optimizacion y operacion de los  procesos,
mejoras encaminados hacia los aspectos de
tecnologicas. mayor ventaja competitiva de la

organizacion, para lograr mejoras

espectaculares en el desempeiio de la

organizaciéon.” (p.100)
Establecer los | Indicadores Segun Pardo (2017), los indicadores | Porcentaje de | Proyecto
indicadores de | de control del | son "instrumentos de medida que |indicadores
control  para la|proyecto proporcionan datos objetivos del | implementados:
evaluacion de la desempeiio de los procesos" (p.141) | (Cantidad de
implementacion del indicadores

redisefio del proceso
de venta digital de
tarjetas de crédito

implementados / total
de indicadores por
implementar) x100

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Muestra

Hernédndez y Mendoza (2023) definen la muestra como “subgrupo de la poblacion o universo que

te interesa sobre la cual se recolectaran los datos pertinentes, y debera ser representativa de dicha

poblacion (de manera probabilistica, para que puedas generalizar los resultados encontrados en la

muestra a la poblacion)” (p.198)

Continuando con el mismo autor, detallan que existen dos tipos generales de estrategias de

muestreo: probabilistico y no probabilistico. Los cuales se definen a continuacion:

Muestra probabilistica: subgrupo de la poblacién en el que todos los elementos de

esta tienen la misma posibilidad de ser elegidos.

Muestra no probabilistica o dirigida: subgrupo de la poblacion en la que la eleccion

de los elementos no depende de la probabilidad sino de las caracteristicas de la

investigacion. (p.205)

Asi mismo, en la Tabla 2, se presenta el detalle de como se efectuard el muestreo en esta

investigacion.
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Indicador Tipo de muestra | Unidad de Muestreo Formula

Porcentaje de automatizacién por | Poblacional Etapas del proceso Se revisara las etapas del

etapas: proceso que se ejecutan una vez

(Numero de etapas automatizadas / recibida la solicitud del cliente

Total de etapas del proceso) x 100 en el sistema por un plazo de una
semana.

Tasa de conversion: | Poblacional Tarjetas aprobadas Informacion de la cantidad de

(Numero de tarjetas aprobadas/Total tarjetas vendidas por el canal

de solicitudes recibidas) x100 digital y la cantidad de
solicitudes recibidas durante un
mes.

Porcentaje de incidencia: | Poblacional Causas Categorizar las causas y medir la

(Numero de incidencias de una cantidad de veces que se

causa especifica/Total de presentan dentro del proceso

incidencias registradas) <100 durante un mes.

Porcentaje de avance | Poblacional Entregables Se van a registrar todos los

(Entregables finalizados / Total de entregables

Entregables) x 100 planificados para la
implementacion del proyecto.
Semanalmente se verificard y se
documentara el numero de
entregables
completados respecto al total de
entregables
planificados durante la ejecucion
para medir el avance real

Porcentaje de indicadores | Poblacional Controles Durante la implementacion se

implementados:  (Cantidad  de medirda la  cantidad  de

indicadores implementados / total de indicadores que se van

indicadores por implementar) x100 implementando  de  forma
semanal para el monitoreo.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Instrumentos

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2023), un instrumento de medicion es “recurso que utiliza

el investigador para registrar informacion o datos sobre las variables que tiene en mente” (p. 235).

A suvez, indican que “toda medicion o instrumento de recoleccion de datos cuantitativo debe reunir

tres requisitos esenciales: confiabilidad, validez y objetividad.” (p.237)

Los instrumentos para emplear se detallan en la Tabla 3, a continuacion, para cada indicador

propuesto:



92

Tabla 3 Instrumentos de medicion del proyecto.

Indicador Instrumento Recursos Requeridos
Automatizacion: (Numero de actividades manuales / | Hoja de recoleccion de | Sistema de Solicitudes ST
Total de actividades del proceso) x 100 datos
Tasa de conversion: Informe de colocacion Sistema de Solicitudes ST

(Numero de tarjetas aprobadas/Total de solicitudes
recibidas) X100

Porcentaje de incidencia:(Nimero de incidencias de | Hoja de registros Sistema de Solicitudes ST
una causa especifica/Total de incidencias registradas)

x100

Porcentaje de avance: | Cronograma Sistema de Solicitudes ST
Tareas completadas / Total de Tareas Hoja de verificacion

Tasa de cumplimiento: Informe de avance Sistema de Solicitudes ST
indicadores implementados / total de indicadores por

implementar

Nota: Montes Figueroa Tatiana
Recoleccion de Datos

Los autores Hernandez y Mendoza (2023), definen esta etapa como: “recolectar los datos significa
aplicar uno o varios instrumentos de medicién para recabar la informacidon pertinente de las
variables del estudio en la muestra o casos seleccionados (personas, grupos, organizaciones,

procesos, eventos, etc.)” (p.234)
Los métodos utilizados para la recoleccion de datos estan detallados en la siguiente Tabla 4

Tabla 4 Recoleccion de datos del proyecto

Indicador Fuente de los datos | Métodos de recoleccion de los datos | Beneficios esperados
Porcentaje de | Registro de | Se empleara un checklist que permitira | Cuantificar las etapas
automatizacion por | solicitudes en el |evaluar cuantitativamente los procesos | del proceso de
etapas: sistema para clasificarlos si son manuales o | colocacién de tarjetas
(Numero de  etapas tienen alguna automatizaciéon de|de crédito son
automatizadas / Total de acuerdo con una escala que permita |ejecutadas  mediante
etapas del proceso) x 100 determinar el nivel de automatizacion | sistemas automaticos,

en el que se encuentra. sin intervencion
manual.
Tasa de conversion: | Informe de colocacion | Se extraen las ventas digitales de | Conocer la efectividad
(Numero de tarjetas | por canal | tarjetas y el nimero total de solicitudes | del canal digital.
aprobadas/Total de | Reporte del sistema de | atendidas, se trabajan los datos en
solicitudes recibidas) | formularios recibidos | Excel para calcular la tasa de
%100 conversion.
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Porcentaje de incidencia: | Sistema de solicitudes | Cada incidencia se registra en hoja de | Identificar las causas

(Numero de incidencias recoleccion de datos, se clasifica la|mas frecuentes.

de una causa causa, y se tabula la frecuencia relativa

especifica/Total de y acumulada de las veces que se repite

incidencias registradas) la causa.

x100

Porcentaje de avance | Informes semanales | Se empleard un diagrama de Gantt y un | Controlar el desarrollo

(Entregables finalizados / checklist de wvalidacion para el|de la propuesta de

Total de Entregables) x cumplimiento de las tareas y tiempo de | manera ordenada 'y

100 ejecucion propuesto. proactiva para asegurar
el cumplimiento de
acuerdo con el plan
establecido.

Porcentaje de | Hoja de werificacion | Se empleard un checklist con la lista de | Controlar la

indicadores (check list) indicadores planificados, cada | implementacién de los

implementados: indicador tendra un campo para marcar | indicadores para

(Cantidad de indicadores si ya esta implementado o no. asegurar el

implementados / total de cumplimiento de

indicadores por acuerdo con el plan

implementar) x100 establecido.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Meétodo de Analisis

Los autores Hernandez y Mendoza (2023) sefialan que “se realiza tomando como base una matriz

de datos construida en un programa computacional como: SPSS, Minitab, Stats, Excel, entre otros.

El andlisis se efectia considerando los niveles de mediciéon de las variables y mediante la

estadistica”. (p. 323).

En la siguiente Tabla 5 se muestran los métodos de andlisis empleados.

Tabla 5 Métodos de andlisis del proyecto

Indicador Analisis a realizar Programa Uso

Porcentaje de | Grafica de barras para comparar cada | Excel Evaluar el nivel actual de
automatizacion por | etapa del proceso y ver su nivel de automatizacion  dentro  del
etapas: automatizacion. proceso de venta digital de
(Numero de  etapas tarjetas de crédito.
automatizadas / Total de Identificar etapas prioritarias
etapas del proceso) x 100 para implementar mejoras

Tasa de conversion: | Graficos lineales para determinar | Excel Entender la tendencia de
(Numero de tarjetas | tendencias colocacion por este canal,
aprobadas/Total de | Media aritmética (o promedio), medida determinacion de los patrones
solicitudes recibidas) | de tendencia central que indica el valor generen la variabilidad (fechas
x100 promedio de la colocacién de tarjetas por especiales, campafias, entre

este canal.

otros).
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Porcentaje de incidencia: | Se empleara el diagrama Ishikawa que | Excel Con este andlisis se puede

(Numero de incidencias | permita conocer y agrupar las causas que identificar cuéles son las causas

de una causa | generan la ausencia de la automatizacion originadas por la ausencia de

especifica/Total de | del proceso de venta digital de tarjetas de automatizacion del proceso de

incidencias registradas) | crédito. Se utilizard el Diagrama de venta digital de tarjetas de

x100 Pareto para medir el volumen de las crédito, lo que permitird
causas y determinar las de mayor considerar estos insumos dentro
impacto. del redisefio.

Porcentaje de avance | Generar graficos comparativos entre el | Excel Conocer  periodicamente el

(Entregables finalizados / | avance planeado y el progreso real del proyecto

Total de Entregables) x | avance real para identificar desviaciones

100 del cronograma inicial.

Porcentaje de indicadores | Generar tableros de control para | Excel Evaluar de manera objetiva el

implementados:
(Cantidad de indicadores
implementados / total de
indicadores por
implementar) x100

monitorear los indicadores.

grado de avance y cumplimiento
de la implementacion de los
indicadores en el proceso de
venta digital de tarjetas de
crédito.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Cronograma

A continuacion, se detalla el cronograma de actividades representado en el diagrama de Gantt, que

permite visualizar la planificacion temporal del proyecto. Se complementa con la estructura de

desglose del trabajo (EDT), la cual organiza las tareas y recursos necesarios para su correcta

ejecucion.

Diagrama de Gantt

En la siguiente Figura 34, se detallan las semanas y actividades como parte del cronograma de

trabajo, el cual facilita el seguimiento del progreso y ejecucion, asegurando que los objetivos se

cumplan dentro de los plazos establecidos.
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Figura 34 Diagrama de Gantt del proyecto
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Estructura de desglose de trabajo (EDT)

Acorde con la estructura del presente proyecto de investigacion se elabora en la Figura 35 una

Estructura de Desglose del Trabajo, también llamada EDT, la cual permite dividir el proyecto en

entregables esperados por cada etapa del proyecto seglin su capitulo lo que facilita la visualizacion.
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En esta seccion se describira el proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco Privado
S.A, se aplicaran herramientas que permitan un mayor entendimiento de las causas que afectan el

Proceso.

Este capitulo consta de tres partes, la primera es la descripcion del problema donde se aborda, por
medio de una descripcion general, la situacion actual del proceso de venta digital de tarjetas de
crédito, seguido de la segunda parte donde se miden las consecuencias del problema, y la tercera
parte, donde se realiza el analisis correspondiente de las causas principales que permitan evaluar

una propuesta de mejora a la situacion actual.
Descripcion del Problema

Al analizar la situacion actual de la empresa, se identifican diversas falencias entre los problemas
detectados se encuentra la falta de automatizacion existente en el proceso de venta digital de tarjetas

de crédito.

En promedio se reciben aproximadamente 48.000 formularios de solicitud de tarjeta de crédito al
ano mediante el canal digital, de los cuales se registran 45.000 solicitudes en el sistema para realizar
el andlisis de crédito, la tasa promedio de aprobacion es de un 12%, de las solicitudes aprobadas y
que se les entrega a los clientes se termina activando un 93% lo que representa una colocacion de
5.027 tarjetas activas anualmente y el tiempo promedio de atencién es de 7 dias. Durante el flujo
del proceso intervienen diferentes areas que son necesarias para asegurar el cumplimiento correcto
de cada etapa los cuales se detallan en el mapa de procesos. Cada area ejecuta una serie de
actividades, algunas generan cuellos de botella y aumento en los tiempos de respuesta ya que son
tareas manuales los cuales se analizaran a través del diagrama de flujo. Sin embargo, mediante un
redisefio adecuado del proceso, es posible incorporar estrategias de optimizacion que permita
automatizar actividades lo que generaria un impacto en la conversion de ventas de tarjetas y los

tiempos de respuesta.
Mapa de procesos

En el marco de esta investigacion, resulta fundamental entender como cada uno de estos procesos

contribuye directamente a la venta digital de tarjetas de crédito.
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En la Figura 36 se detallan los tipos de procesos que interactiian en el modelo de ventas digital de

tarjetas de crédito.

Figura 36 Mapa de Procesos de Primer Nivel

4 ) )
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4 N N
eCrédito
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Apoyo eSoporte y Tecnologia
\_ Y, eMercadeo

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Dentro de los procesos estratégicos se identificacion la planificacion estratégica, finanzas y
gerencia los cuales definen las estrategias comerciales en alineacion con los objetivos estratégicos
del Banco, establecen las metas, presupuestos. En el caso de tarjeta de crédito es el producto
principal del Banco dado que constituye el producto con mayor rentabilidad por lo que el desafio
en la colocacion y uso de las tarjetas es vital para lograr las metas de crecimiento del portafolio y

facturacion.

En cuanto a los procesos operativos, se incluye el proceso de crédito que garantiza que la
colocacidon cumpla las politicas y apetito de riesgo establecido por el Banco, su funcidon es realizar
la evaluacion crediticia del cliente que realiza la solicitud de la tarjeta de crédito, aplicacion del
modelo y reglas establecidas para determinar el riesgo del cliente, para lo cual el departamento de
crédito consta de tres analistas de crédito de consumo que dan soporte al producto de tarjetas de

crédito, y su mantenimiento (aumento de limite, financiamiento, entre otros) para proceder con la
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aprobacion o rechazo de la solicitud, asignacion del limite y condiciones financieras para la tarjeta
aprobada. Adicional, se incluye el proceso del area de ventas que tiene el enfoque comercial, abarca
la estrategia para impulsar, gestionar la comercializacion de la tarjeta de crédito a través de canales

digitales, se encarga de recibir las solicitudes y gestionarlas de la manera correcta.

Dentro de los procesos operativos también se encuentra la gestion de operaciones, que se encarga
de producir la tarjeta y sus documentos, activacion y configuracion de parametros. Por tltimo, el

proceso de distribucion se encarga de la entrega y formalizacion.

El canal digital tiene la ventaja de que permite tener un mayor alcance y disponibilidad, ya que
elimina restricciones de horario, adapta a las preferencias de las nuevas generaciones que buscan

soluciones digitales, permitiendo mejorar la conversion de ventas.

En cuanto a los procesos de apoyo, el Banco cuenta con funciones orientadas a la gestion de riesgos,
el cual brinda apoyo evaluando, controlando y mitigando los riesgos asociados al proceso de venta
digital, incluyendo riesgos operativos, tecnologicos, crediticios y de cumplimiento. Adicional,
cuenta con el proceso de mercadeo, que brinda la estrategia de comunicacion, campafias, administra
la marca. El soporte legal, verifica que el proceso, contratos cumplan con los requisitos
regulatorios. El area de servicio al cliente da soporte durante y después del proceso de solicitud,
atendiendo consultas, incidentes o gestiones relacionadas con la venta digital. Y el proceso de
tecnologia, que provee, mantiene y mejora las plataformas y sistemas que soportan la venta digital.
Asegura la disponibilidad, estabilidad y seguridad del canal, gestiona integraciones y atiende

requerimientos técnicos necesarios para optimizar el flujo de venta.
Descripcion del Diagrama de Proceso

Para el presente proyecto se realiza el analisis del proceso de venta digital de tarjetas de crédito en

Banco Privado S.A.

A continuacion, en la Figura 37 se presenta el diagrama de proceso que ilustra de manera grafica

las principales etapas que conforman el flujo.



100

Figura 37 Etapas del proceso de venta digital de tarjeta de crédito
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

El proceso inicia cuando el cliente realiza la solicitud de la tarjeta por medio del formulario publicado en la pagina web del Banco, con

su informacion personal y laboral, como se muestra en la siguiente Figura 38.

Figura 38 Flujo Etapa Solicitud tarjeta de crédito
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Solicitud Tarjeta

R

No completa e
[ X 7l formulario

s \
— ngresar a pagina de ; ——

+— Banco seccion tarjetas |—p-
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\ J S —
ngresar los Iirar it eleccionar el
g ) producto de Enviar solictud

datos personales laborales :
b preferencia

————

Reqgistro y recepcion
de solicitud

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Posteriormente el equipo de ventas digitales realiza 3 cortes durante el dia para descargar las solicitudes, ya que el sistema de Leads no
se conecta al sistema donde se registran las solicitudes de tarjetas llamado (ST), durante el fin de semana estas solicitudes no son
atendidas por lo que representa un tiempo de espera en el proceso. Una vez descargada la informacion del cliente se procede con el
registro de la solicitud en el sistema de solicitudes (ST), si el cliente es nuevo se debe crear en el sistema para asignarle un codigo de
cliente, si el cliente esta registrado en la base de datos se valida que no tenga solicitudes en proceso o bien que la ultima solicitud
realizada tenga mas de 1 mes ya que si es reciente va a tener el mismo resultado del analisis anterior porque la informacion del bur6 se
actualiza mensualmente, posteriormente valida que la informacion coincida con lo digitado en el formulario web y en caso de ser
necesario se procede con la actualizacion de los datos. Luego, se graba la solicitud en el flujo 182 para que se puedan ejecutar las demas
actividades. Este flujo es utilizado exclusivamente para este canal, lo que permite que las demas areas involucradas lo puedan diferenciar
y cumplir con los tiempos de respuesta establecidos para este flujo. A continuacion, en la Figura 39 se detallan las actividades

graficamente:

Figura 39 Flujo Etapa Recepcion y registro
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Recepcion y registro

Crear codigo de

Pt Enviar notificacion = Descargar formularios 3
| automatics de () excel de acuerdo 3 los
solicitud registrada = cortes asignados

ngresar al sistema ST Suscar por cedula del
con |z cedula del cliente clients

3 cortes
durante el dia

Validar que no i
o L Registrar = =g
tenga Actualizar los " Pasar a Act. 339
2 e solicitud en = & =
solicitudes en datos del cliente S Precalificacion
fiujo 132
menos de 1 mes

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Continua etapa
evaluacion de
crédito

Luego, se traslada a la etapa de evaluacion crediticia la cual requiere un analisis manual, se deben consultar distintos sistemas como
CCSS para validar su situacion laboral, reporte de cuotas, estado del patrono; bur6 de crédito para analizar las listas negras, oficialia,
embargos, ademas debe acceder al historial crediticio de consulta piblica de SUGEF para validar el puntaje llamado CHP y la mora
maxima reportada la cual debe ser menor a 15 dias, actualmente el tiempo de respuesta establecido para esta actividad es de 3 dias
habiles. En esta etapa se identifican una serie de programas que se deben consultar manualmente para obtener la calificacion del cliente,
el proceso se encuentra estandarizado ya que se cuenta con una ficha de crédito que especifica las variables que debe evaluar y los

criterios para aprobar. En la siguiente Figura 40 se detallan las actividades:
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Figura 40 Flujo Etapa Evaluacion de Crédito

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Evaluacion de Crédito
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nicia etaps 3 dias
cion  habiles i na menor de | g

fevizar avance
dela otra
solicitud

Cerrar solicitud

Eri o Cerrar solicitud

Cerrar una

solicitud

Continuando con la misma etapa de evaluacion de crédito una vez evaluadas las variables de edad, situacion laboral, filtros regulatorios,
historial crediticio SUGEF, entre otros; se aplica el modelo de crédito el cual brinda un puntaje para aprobar o denegar la solicitud, en
caso de estar aprobado, se asigna el limite de crédito el cual estd basado en los ingresos y capacidad de pago, la fecha de corte y se carga
al area de ventas quienes se encargan de contactar al cliente para concretar la efectividad la cual consiste en confirmar la direccioén y

horarios con el cliente para la entrega, con esta informacion se envia a la etapa de produccidon, como se muestra en la Figura 41.
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Figura 41 Continuacion Etapa Evaluacion de Crédito

Evaluacion de Crédito

 —
Denegar
> solicitud
A ( 3
No
e — Cierre solicitud econtactar max
) -9 rechazada -—’ T htica
/ ’ N —
p—ee :
o Si :
Continua tapa de TLalifica? l’ Aprobar Asignar limite de . L Pasar 3 etapa o
Evaluacion de g créds de acusrda 3 A"g’:’a;"‘ £ Act 67 Cargar 2 = ,;i:‘:i o S¢ logra contactar?
crédito capacidad de pago Telemercadzo ki
| S—
' Consultar la

Y
diraccién para Concretar cita Pasar3 Act 26
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

Seguidamente, la solicitud es atendida por produccion, este departamento realiza dos cortes durante el dia excepto los fines de semana
que no se cuenta con personal trabajando. En esta etapa se procede con la creacion de la cuenta de crédito, la generacion de la tarjeta en
el sistema llamado TC Global y sus respectivos documentos para la formalizacion. A continuacidn, en la Figura 42 se detallan las

actividades que se ejecutan en esta etapa del proceso de venta digital de tarjetas de crédito:
Figura 42 Flujo Etapa Produccion Tarjeta
Produccién Tarjeta

Emitir plastico Pasar Act. 27 Imprimir SIS
rCrei;c:J_e;?at de tarjeta con Impresién de contrato de |wpr..:;:r;<; e Paia‘:f:t'azs
CISba Y saleta datos cliente documentos tarjeta Ly Sk

p\r'=ca gt}asa 2 cortes Continua etapa
ro%ucc c_r de L urante dia Formalizacion de
tarjeta tarjeta

Nota: Montes Figueroa
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En la Figura 43 se muestran las actividades que se ejecutan durante la etapa de formalizacion de tarjeta de crédito, basado en la direccion

y horario que se acord6 con el cliente previamente en la etapa de evaluacion de crédito, se visita al cliente para la entrega de la tarjeta y

la firma de su respectivo contrato.

Figura 43 Flujo de la Etapa Formalizacion tarjeta de crédito

Formalizacion tarjeta

Reprocesar
No

Cerrar solicitud

Formalizar / iVerificar informacion se
contrato N encuentre correcta?

Acear by s y s Subir al sistema Pacar a Etapa g T
( el il :Se logra Iz entrega? Fotografiar Epower 389 Espera Al Pasar Act. 40
\_/ formalizador documentacion expediente Documentos N} " .ega_ Activacion
o digital Fisicos PR i
nicia etapa

Sekized Intentar 1d@
t“ L nuevamente
i max 3 intentos

Continua etapa
activacién tarjeta

Cerrar solicitud

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Una vez que se reciben los documentos fisicos, se procede con la revision de las firmas, en caso de que todo este correcto, con la
autorizacion firmada se procede a autorizar al cliente en el sistema y a consultar el monto de las deudas reportadas con el objetivo de
calcular la relacion cuota- ingreso (RCI) el cual debe ser menor a 50% sobre su ingreso reportado. En caso de que el RCI sea menor, se

procede con la activacion de la tarjeta de crédito, como se muestra en la siguiente Figura 44:
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Figura 44 Flujo Etapa Activacion tarjeta de crédito
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

Segun lo mostrado en las figuras anteriores, se detectan actividades manuales que afectan la colocacion de tarjeta y los tiempos de
respuesta. El flujo depende de intervalos programados para la descarga de los formularios, lo que retrasa el inicio de la gestion y limita
la oportunidad en el procesamiento. Las solicitudes deben someterse a una revision manual, que incluye validar si es un cliente nuevo o

actual, en caso de ser actual se deben revisar los datos y proceder con el registro de solicitud, el sistema no se integra directamente al

sistema de solitudes para el registro y validacion de datos.



107

El cliente debe esperar varios dias para recibir una respuesta, la cual tnicamente se comunica en

caso de aprobacion, generando incertidumbre y falta de transparencia sobre el estado de su tramite.

En los casos que resultan aprobados, también es necesario la intervencion humana para gestionar

la entrega, introduciendo més pasos y dependencias operativas.

Luego, el centro de distribucion asigna la entrega a un formalizador, quien hace la entrega de la
tarjeta y documentacion, se debe esperar hasta que el formalizador entregue la respectiva
documentaciéon para poder continuar con la solicitud, actualmente el tiempo de respuesta

establecido para esta actividad es de 1 dia habil.

Por ello, la automatizaciéon y mejora de estas actividades se vuelve de gran trascendencia para el

redisefio del proceso de venta digital de tarjeta de crédito.
Analisis FODA

Continuando con el estudio de la problematica presentada en la situacion actual en el proceso de
venta digital de tarjetas de crédito, se emplea la herramienta de andlisis FODA, en la cual se
detallaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para el proceso en cuestion. A

continuacion, se muestra en la Tabla 6 el analisis FODA.

Tabla 6 FODA

Orden | Fortaleza Oportunidad Debilidad Amenaza

Disponibilidad - 24/7  para Uso de biometria y | Altos tiempos de | Competencia  creciente  con

recepcion de formularios. L, .
P autenticacion. respuesta Fintech y bancos que ofrecen
procesos  100%  digitales y

activacion inmediata

2 Menores costos operativos en | Aprovechamiento Falta de | Dependencia de terceros (burds,
comparacion con modelos | analitico avanzada y | automatizacion, sistemas de identidad, mensajeria)
presenciales o telefonicos. modelos  predictivos | actividades manuales

para precalificacion.
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Experiencia de usuario mas
agil, con reduccion de tiempos

de solicitud frente a procesos

Mayor captacion de
segmentos jovenes y

digitales, con menos

No se le informa al
cliente que ha sido

denegado, por lo que

Mayor riesgo de intentos de fraude
digital, que obliga a robustecer

controles y autenticacion.

presenciales preferencia por canales | percibe  que  esta
tradicionales inconclusa la
solicitud.
Adopcion de los canales | Integracion con | Desperdicio de | Actualizaciones normativas que
digitales y posicionamiento en | billeteras digitales para | tarjetas al no | pueden exigir ajustes constantes a
nuevas generaciones. acelerar activacion y | activarlas. flujos, contratos o mecanismos de

uso inmediato. identificacion.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

A partir de la informacidon mostrada en la Tabla 6, se sintetizan los principales hallazgos en la

Figura 45, con el objetivo de facilitar su andlisis y comprension.

Figura 45 Matriz FODA
7 N7 ™
Fortalezas: Debilidades:

1. Disponibilidad 24/7
2. Menares costos operativos.

1. Altos tiempos de respuesta.
2. Falta automatizacion.

3. Experiencia digital agil. 3. Deficiente comunicacion.

4. Desperdicio de tarjetas no activadas.

\ VA AN J

4. Penetracion nuevas generaciones.

4 N

Oportunidades:

1. Mecanismos de autenticacion.
2. Analitica avanzada.

-

Amenazas:

1. Fuerte competencia.

2. Dependencia de terceros.

3. Aumento de riesgo de fraude.
4. Actualizacion de normativas.

NG e AN

~

3. Captacién nuevos segmentos.
4. Integracion billeteras digitales.

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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Medicion de las Consecuencias

Para el presente proyecto de redisefio del proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco
Privado S.A se ha detectado una problematica en el flujo de colocacion de tarjetas de crédito por
medio de canales digitales ya que carece de una automatizacion en sus etapas claves, actualmente
cuenta con revisiones manuales que aumentan los tiempos de respuesta de cara al cliente

provocando una afectacion en la conversion de ventas.

En este apartado se desarrolla una medicién sistematica de las principales consecuencias
identificadas, con base en indicadores claves del proceso de venta digital de tarjetas de crédito

como tiempos de respuesta y conversion de ventas.

Se analiza la productividad por canal durante el afio 2025, tomando en cuenta las tarjetas activas

por canal como se muestra en Tabla 7.

Tabla 7 Colocacion por canal aiio 2025

Canal Cantidad de colocacién Porcentaje de

cuentas nuevas participacion
Ventas digitales 5.027 17%
Otros canales 25.272 83%
Total 30.299 100%

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Con la informacién mostrada en la tabla anterior, se distribuye la colocacion en el siguiente grafico
de la Figura 46:

Figura 46 Distribucion colocacion por canal

Distribucion colocacion de tarjetas por
canal aino 2025

Ventas
Digitales
17%

m Ventas

Otros Digitales

canales
83%

Nota: Tabla 7 Colocacién por canal afio 2025
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Con base en la informacion que se muestra en el grafico anterior de la Figura 46 demuestra que si
bien aun predomina la colocacion por otros canales que utilizan fuerza de ventas telefonicos,
presenciales, entre otros; la adopcion de canales digitales continta creciendo, cada vez mas clientes
prefieren una experiencia de usuario mas agil, con reduccion de tiempos de solicitud frente a

procesos presenciales, sin tener que presentarse a sucursales o esperar a hacer atendido por llamada.

Esta informacion también se puede confirmar con los datos que muestra la Tabla 8 donde se realiza
la comparacion interanual de la cantidad de solicitudes recibidas durante el afio 2025 y 2024, como

se muestra a continuacion:

Tabla 8 Comparacion interanual solicitudes recibidas por el canal de venta digital

Mes Variable: Cantidad Variable: Cantidad
solicitudes recibidas solicitudes recibidas afio
aio 2024 2025
Enero 2.490 3.890
Febrero 3.396 3.669
Marzo 3.378 2.996
Abril 2.592 2.031
Mayo 3.350 4.371
Junio 3.202 3.379
Julio 4.486 4.776
Agosto 5.460 5.487
Setiembre 5.025 5.789
Octubre 5.478 4.180
Noviembre 3.921 3.898
Diciembre 4.184 3.933
Total 46.962 48.399
Promedio mensual 3.914 4.033

Nota: Montes Figueroa Tatiana

A partir de la Tabla 8 se crea el siguiente grafico que visualmente muestra la cantidad interanual de
solicitudes recibidas mensualmente por el canal digital, donde podemos observar que los meses de
setiembre y octubre histéricamente son los meses donde se recibe la mayor cantidad de solicitudes

como se aprecia en la Figura 47:
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Figura 47 Cantidad solicitudes recibidas por mes y aiio
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Nota: Tabla 8 Comparacion interanual solicitudes recibidas por el canal de venta digital

En la siguiente Figura 48 se muestra el grafico con la cantidad total de solicitudes recibidas por

ano, lo cual evidencia como ha evolucionado la demanda.

Figura 48 Total solicitudes recibidas por afio

Total solicitudes recibidas
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Tabla 8§ Comparacion interanual solicitudes recibidas por el canal de venta digital

En resumen, se denota un crecimiento interanual en la cantidad de solicitudes recibidas de un 3%,
el cual se encuentra relacionado a la tendencia de digitalizacion que estd aumentando, las nuevas
generaciones prefieren soluciones rapidas, y de autoservicio. Ante este escenario, se vuelve vital
transformar y optimizar los flujos digitales que permita una experiencia atractiva y eficiente para
el cliente para responder con agilidad a las tendencias de digitalizacion de mercado y mantener su

competencia.



112

En la etapa de recepcion y registro se valida que la informacion este completa y que no tenga
solicitudes en proceso o bien que la ultima solicitud realizada tenga mas de 1 mes, por lo que
algunas solicitudes se descartan al no cumplir con las validaciones, en la siguiente Tabla 9 se

muestra la cantidad de solicitudes que pasan esta etapa para que sean analizadas en crédito.

Tabla 9 Comparacion interanual solicitudes registradas por el canal de venta digital

Mes Variable: Cantidad Variable: Cantidad
solicitudes registradas solicitudes registradas
aio 2024 aio 2025
Enero 2.440 3.500
Febrero 3.345 3.369
Marzo 3.310 2.996
Abril 2.553 1.531
Mayo 3.300 4.271
Junio 3.186 3.179
Julio 4.464 4.576
Agosto 5.433 4.987
Setiembre 5.000 5.489
Octubre 5.451 3.980
Noviembre 3.901 3.698
Diciembre 4.121 3.733
Total 46.504 45.309
Promedio mensual 3.875 3.776

Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la siguiente Figura 49 se muestra el grafico con la cantidad total de solicitudes registradas por

ano.

Figura 49 Total solicitudes registradas por aiio

Total solicitudes registradas
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Cantidad solicitudes
registradas

Nota: Tabla 9 Comparacion interanual solicitudes registradas por el canal de venta digital
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Con base en la informacion del grafico anterior, se detecta una disminucion del 3% en la cantidad
de solicitudes registradas ya que no superan algunas validaciones que se ejecutan en esta etapa, las

principales causas de rechazo son: solicitud duplicada, solicitud incompleta y registro reciente.

En cuanto a la etapa de evaluacion de crédito en la siguiente Tabla 10 se muestra el detalle de la
comparacion interanual de solicitudes aprobadas para analizar el comportamiento historico de la

tasa de aprobacion.

Tabla 10 Tasa interanual de aprobacion de solicitudes de tarjeta de crédito del canal digital

(aprobadas/ registradas)

Mes Variable: Porcentaje Variable: Porcentaje
solicitudes aprobadas solicitudes aprobadas
aio 2024 aio 2025
Enero 15% 12%
Febrero 12% 10%
Marzo 8% 13%
Abril 12% 15%
Mayo 11% 10%
Junio 10% 14%
Julio 11% 12%
Agosto 12% 8%
Setiembre 11% 10%
Octubre 9% 11%
Noviembre 12% 12%
Diciembre 14% 16%
Promedio 11% 12%
mensual

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Los datos analizados muestran un crecimiento en la tasa promedio de aprobacion de un 1% lo que
refleja una mejora en la tasa de conversion del canal digital. A continuacion, en la Figura 50, se

muestra un grafico que permitira entender el comportamiento de este indicador.
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Figura 50 Tasa de aprobacion interanual
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Nota: Tabla 10 Tasa interanual de aprobacion de solicitudes de tarjeta de crédito del canal digital

(aprobadas/ registradas)

El promedio de la tasa de aprobacion es de un 12%, el grafico muestra una tendencia estable donde
el valor minimo es de 8% y el maximo de 16%:; en la etapa de evaluacion de crédito es una etapa
critica del proceso ya que es donde se analiza el riesgo de otorgarle un crédito a cada solicitante
por lo que presenta la mayor cantidad de denegaciones. Las variaciones en la aprobacion se deben
a la composicion del portafolio de solicitantes en cada periodo analizado, donde en algunos meses

se reciben solicitudes de perfiles con mayor estabilidad y mejor comportamiento que crediticio.

A continuacion, en el siguiente grafico de la Figura 51 se presenta la comparacion de tasa de

aprobacion y denegacion:

Figura 51 Grafico porcentaje de aprobacion vs denegacion interanual

Distribucién porcentaje aprobacion
vs denegacion

100% 88% 89%

50%
12% 11% B Aprobado

Porcentaje

0% m Denegado
2025 2024

Nota: Tabla 10 Tasa interanual de aprobacion de solicitudes de tarjeta de crédito del canal digital

(aprobadas/ registradas)
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A partir del grafico anterior se obtiene que el 88% del volumen de formularios recibidos es
denegado, en promedio son 3.324 formularios denegados mensualmente, al comparar el afio 2025
se observa una mejoria en la tasa de aprobacion y por ende una disminucién en la tasa de
denegacidn, esto se debe a que el puntaje que se utiliza en el modelo es sensibilizado cada afio de

acuerdo con el comportamiento de la cartera.

Referente a la etapa de activacion de tarjeta se realiza un andlisis del volumen de tarjetas activadas
una vez que fueron aprobadas en la evaluacion crediticia, como se muestra en la siguiente Tabla

11.

Tabla 11 Comparacion interanual tarjetas activadas mensualmente canal digital

Mes Variable: Cantidad Variable: Cantidad Porcentaje
tarjetas activadas afio | tarjetas activadas afio de
2024 2025 variacion
Enero 329 399 21%
Febrero 381 303 -20%
Marzo 246 400 62%
Abril 273 144 -47%
Mayo 338 577 71%
Junio 306 423 38%
Julio 457 527 15%
Agosto 554 347 -37%
Setiembre 484 505 4%
Octubre 441 416 -6%
Noviembre 431 413 -4%
Diciembre 542 573 6%
Total 4.782 5.027 5%
Promedio mensual 399 419 5%

Nota: Montes Figueroa Tatiana

La etapa de activacion es clave dentro del proceso de venta digital, ya que es una actividad que se
ejecuta posterior a la formalizacion de la tarjeta de crédito, por lo tanto, ya el Banco incurrio en la
produccion de la tarjeta. Los principales motivos de no activacion son: endeudamiento SUGEF al

calcular el RCI, firma no legible y tachones en documentos de formalizacion.

A continuacion, en el siguiente grafico Figura 52 se revisa a detalle la cantidad de tarjetas activas

de forma interanual.
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Figura 52 Grafico total de activaciones anual
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Nota: Tabla 11 Comparacion interanual tarjetas activadas mensualmente canal digital

De acuerdo con el grafico anterior se observa un incremento en la cantidad de tarjetas activas, a

continuacion, se muestra el comportamiento interanual de la tasa de activacion.

Tabla 12 Tasa de activacion de tarjetas activadas/ tarjetas aprobadas

Mes Variable: Porcentaje Variable: Porcentaje

tarjetas activadas afio tarjetas activadas afio
2024 2025
Enero 90% 95%
Febrero 95% 90%
Marzo 93% 89%
Abril 89% 94%
Mayo 93% 90%
Junio 96% 95%
Julio 93% 96%
Agosto 85% 87%
Setiembre 88% 92%
Octubre 90% 95%
Noviembre 92% 93%
Diciembre 94% 96%
Promedio 92% 93%

mensual

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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Los datos analizados muestran un crecimiento en la tasa promedio de activacion de un 1% lo que
refleja una mejora en la tasa de conversion del canal digital. A continuacion, en la Figura 53 se

muestra un grafico que permitira entender el comportamiento de este indicador.

Figura 53 Tasa de activacion interanual
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Nota: Tabla 12 Volumen tarjetas activadas/ tarjetas aprobadas

En la etapa de activacion de tarjeta se detecta un desperdicio ya que se han embozado las tarjetas
a los clientes y se emite el kit que lleva la tarjeta para su formalizacion, durante el 2025 no se
activaron 394 tarjetas por lo tanto se analizan los motivos por los cuales no se activan la tarjeta

durante el afio 2025 como se muestra en la siguiente Tabla 13:

Tabla 13 Motivos de no activacion de tarjetas de crédito ario 2025

Motivo Cantidad Porcentaje
Endeudamiento SUGEF (RCI) 371 94%
Firma no legible 20 5%
Tachones en documentos de 4 1%
formalizacién
Total 394 100%

Nota: Montes Figueroa Tatiana

El principal motivo de no activacion corresponde al endeudamiento en SUGEF, el cual consiste en
autorizar al cliente en el sistema de SUGEF y a consultar el monto de las deudas reportadas con el
objetivo de calcular la relacion cuota- ingreso (RCI) el cual debe ser menor a 50% sobre su ingreso
reportado. En caso de que el RCI sea menor, se procede con la activacion de la tarjeta de crédito,
estd validacion unicamente se puede hacer con la autorizacion SUGEF firmada por el cliente de

forma fisica o electronica.
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A partir de la tabla anterior, se procede a graficar la informacion en el siguiente grafico que se

muestra en la Figura 54.

Figura 54 Grafico motivos de no activacion ario 2025
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Nota: Tabla 13 Motivos de no activacion de tarjetas de crédito

Se procede a realizar un andlisis sobre el impacto econdmico que permita entender el costo de no
activar las tarjetas por motivo de endeudamiento, que es el motivo que no se puede revalorar por
riesgo crediticio, contemplando tnicamente los costos de los materiales, como se muestra en la

siguiente tabla:

Tabla 14 Impacto economico de tarjetas no activadas por endeudamiento durante el arnio 2025

Cantidad de tarjetas no Costo plastico Costo kit Monto total
activas por endeudamiento
SUGEF
371 $2,50 $6,00 $3.154

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Con relacion al factor de tiempos de respuesta, el Banco cuenta con tiempos de atencidon
establecidos para cada etapa del flujo del proceso de venta digital en donde se tiene participacion
directamente del Banco, de acuerdo con estos indicadores el tiempo que debe demorar el
otorgamiento de una tarjeta de crédito es de 6 dias habiles. En la siguiente Tabla 15 muestra los
tiempos de atencion del proceso de venta digital de tarjeta de crédito del segundo semestre del 2025

que contempla los meses de julio a diciembre.
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Tabla 15 Tabla de Duracion promedio por etapa Il Semestre 2025

Etapa SLA establecido | Condicion (Se | Duraciéon promedio
cumple?

Recepcion y registro de la | 3 horas habiles No 2 dias

solicitud

Evaluacion de crédito 3 dias habiles No 4 dias

Produccion tarjeta 5 horas habiles Si

Formalizacion tarjeta 2 dias habiles Si

Activacion tarjeta 2 horas habiles Si

Fuente: Montes Figueroa Tatiana

Se analiza el indicador establecido en el departamento de crédito para la etapa de evaluacion el

cual se muestra en la Tabla 16, se detecta un alto indice de incumplimiento.

Tabla 16 Indicador de departamento de crédito

Indicador Resultado Real
85% menor a 3 dias 40% en menos de 3 dias

Fuente: Montes Figueroa Tatiana

Con base en la informacion anterior, se evidencia un incumplimiento del SLA establecido, la meta
establece que el 85% de los casos deben ser atendidos en menos de 3 dias, pero el desempefio real
alcanza solo el 40%. Esto representa una brecha de 45 puntos porcentuales y sugiere que la

capacidad del proceso es insuficiente para cumplir con el SLA establecido.

En la siguiente Tabla 17 se muestra el tiempo promedio de atencién de forma semanal durante los

meses de julio a diciembre 2025.

Tabla 17 Duracion promedio de atencion (dias) de forma semanal Il semestre 2025

Mes
Julio

em.1 Sem.2 | Sem.3 em. 4

Agosto

Octubre
Noviembre

Diciembre

S S
7 7
7 7
Setiembre 7 7
8 7
7 7
7 6
7 7

N QO 0| Q|2
N[ oo Q| 0|0 |

Tiempo promedio

Fuente: Montes Figueroa Tatiana
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En la siguiente Figura 55 se muestra el grafico con el tiempo promedio atencion por semana para
el I semestre del 2025, teniendo como resultado que el tiempo promedio es de 7 dias fuera de la

meta establecida de los 6 dias habiles.

Figura 55 Tiempo de atencion promedio por semana Il semestre 2025
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Nota: Tabla 17 Duracién promedio de atencion (dias) de forma semanal

El andlisis del tiempo promedio de atencion durante el II semestre del 2025 demuestra que se
mantuvo de forma constante durante todas las semanas en un promedio de 7 dias por semana
durante todos los meses del segundo semestre. Mantener este tiempo de respuesta impacta en la
experiencia al cliente al extender los tiempos de resolucion y la conversion de ventas. El promedio

de solicitudes recibidas diarias durante el 1l semestre 2025 es de 20 solicitudes.
Estudio de tiempo

Se realiza el estudio de tiempos de las actividades que se ejecutan en cada etapa del proceso de
venta digital para comprender la situacion y medir el desempefio de cada tarea que se ejecuta en el
proceso. En la Tabla 17 se muestra el detalle del tiempo que consume cada actividad que se ejecuta
en el proceso de venta digital de tarjeta de crédito, la desviacion estandar que permite analizar el
nivel de dispersion existente entre las diferentes mediciones realizadas para cada tarea y el
coeficiente de variacion que es un indicador que relaciona la desviacion estandar con el tiempo
promedio y que facilita comparar la variabilidad entre las tareas, entre mas bajo sea el coeficiente
de variacidon mas estable se comporta el proceso, estd informacién corresponde a observaciones

realizadas durante el mes de Enero 2026.
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Estudio de tiempos

EMPRESA Banco Privado S. A

PROCESO Venta digital tarjetas de crédito

INICIO 12/01/2026

FIN 16/01/2026

TIEMPO LABORAL | 9,5 horas

HORAS

Etapa Actividad Tipo tarea Tiempo Desviacion Coeficiente

promedio
(minuto)

Recepcion y registro Descargar formulario Manual 6,59 0,7543 11%

Recepcion y registro Buscar al cliente Manual 0,48 0,2774 58%

Recepcion y registro Crear codigo de cliente Manual 4,15 0,7999 19%

Recepcion y registro Actualizar  datos  de | Manual 3,56 0,8097 23%
cliente

Recepcion y registro Validacion de solicitudes | Manual 0,51 0,3361 66%
previas

Recepcion y registro Registrar solicitud Manual 3,15 0,4855 15%

Total recepcion 18,45 1,3203 7%

Evaluacion crédito Revision padrén electoral | Manual 2,72 0,3170 12%

Evaluacion crédito Revision ante CCSS Manual 2,92 0,7731 27%

Evaluacion crédito Revisar listas Manual 3,74 0,4028 11%

Evaluacion crédito Revisar solicitudes en | Manual 1,44 0,4321 30%
proceso

Evaluacion crédito Estudio bases SUGEF y | Manual 9,57 0,6192 6%
Equifax

Evaluacion crédito Generacion Manual 11,14 0,7309 7%
precalificacion

Evaluacion crédito Recomendacion analisis | Manual 29,75 1,5464 5%
(corte, limite, producto)

Evaluacion crédito Concretar cita Manual 425 1,1323 27%

Total evaluacion 65,53 1,8662 3%

Produccién Crear cuenta crédito y | Manual 3,51 0,3716 11%
tarjeta

Produccién Embozo Automadtico | 62,62 0,0000 0%

Produccion Impresion kit Automatico 12,49 0,0000 0%

Produccién Impresion contrato Automatico 4,59 0,0000 0%

Total produccion 83,21 1,7413 2%

Formalizacion Asignar ruta Automatico 240 0,0000 0%

Formalizacion Entrega Manual 1013,80 78,1859 8%

Formalizacion Validacion documentos Manual 7,34 0,4022 5%

Formalizacion Cargar documento en | Automatico 9,80 0,0000 0%
expediente digital

Total formalizacion 1270,946 77,8788 6%

Activacion CIC Post autorizacion Manual 3,93 0,2030 5%

Activacion Calcular RCI Manual 5,31 0,3373 6%




Activacion Activar tarjeta Automatico 240,01 0,0000 0%
Total activacion 249,24 7,3539 3%
Total todas etapas 1687,37 Minutos

Nota: Montes Figueroa Tatiana

El andlisis realizado muestra un coeficiente de variaciéon bajo para todas las etapas del proceso
manteniéndose entre un 3% y un 7% lo que representa un proceso estable. En cuanto a la desviacion
de los datos se muestra una consistencia en los datos de las observaciones realizadas lo que
demuestra que la tarea se ejecuta de forma uniforme entre las diferentes repeticiones. Referente al
tiempo promedio de cada etapa, se detecta que la etapa con mayor duracion es la de formalizacion
ya que se debe enviar a una ubicacion por lo que conlleva més tiempo en la ejecucion. En cuanto
a la cantidad de tareas manuales detectadas en cada etapa, las mas afectadas son recepcion y

registro, y evaluacion de crédito, ya que ambas requieren un nivel elevado de intervencion humana.

A continuacidn, se presenta la Tabla 19 para determinar el costo por minuto de cada etapa, este
analisis tiene como objetivo cuantificar el impacto econémico asociado a la falta de automatizacion

del proceso actual.

Tabla 19 Costo por minuto de cada etapa por solicitud

Etapa Tiempo ciclo por | Salario Costo por | Costo atencion de
solicitud (minuto) minuto solicitud

Recepciodn y registro de la solicitud 18,45 minuto €750.000 | €60,78 ¢1.121

Evaluacion de crédito 65,53 minuto €900.000 | €72,93 4.479

Produccion tarjeta 83,21 minuto 5.000 Unitario €5.000

Formalizacion tarjeta 1270,95 minuto ¢6.000 Unitario €6.000

Activacion tarjeta 249,24 minuto 2.000 Unitario €2.000

Total ¢18.900

Total dolarizado $37.06

Fuente: Montes Figueroa Tatiana

Segun la Tabla 19 la colocacion de una tarjeta de crédito por medio del canal de venta digital es de
$37.06 al multiplicarlo por el promedio de solicitudes mensuales de 419 el costo seria de $15.528
mensuales, este costo se podria reducir al automatizar la etapa de recepcién y registro de la

solicitud, evaluacion de crédito.
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Teoria de colas

Se aplica la teoria de colas en la etapa de recepcion y registro, y en la etapa de evaluacion de crédito
ya que son las etapas con mayor intervencion humana, se utiliza el modelo M/M/s porque las
llegadas de solicitudes son aleatorias, hay multiples servidores y una sola linea (fila) de espera,

como se muestra en la siguiente Tabla 20:

Tabla 20 Teoria colas

Parametro Etapa Etapa Evaluacion | Comentario
Recepcion y | crédito
registro
Tasa de llegada () 20 20 Promedio
solicitudes
diarias
Cantidad de servidores (personal) 2 3
Cantidad horas efectivas 8 8
18,45 65,53 Minuto por
Tiempo de atencién por solicitud (minuto) solicitud
0,308 1,092 Hora por
Tiempo de atencion por solicitud (hora) solicitud
Tasa media de servicio (p) 2,5 2,5 Solicitudes/horas
Utilizacion (p) 39% 92%
Solicitudes en cola (Lq) 0 10
Numero esperado de clientes en el sistema (L) | 1 13
Tiempo transcurrido en el sistema (W) 0,36 5,17 horas
Tiempo en cola (Wq) 0,06 4,08 horas

Nota: Montes Figueroa Tatiana

En resumen, para la etapa de recepcion y registro se denota que tienen una capacidad instalada
superior a la demanda, y que su utilizacion esta al 39% lo que significa que opera eficientemente
con baja carga de trabajo. En cuanto a la etapa de evaluacion de crédito, la capacidad del equipo
estd muy comprometida ya que tiene una utilizacion del 92%, lo que implica que esta cerca de su
limite méximo de capacidad, como consecuencia el tiempo en cola es de 4 horas. Estos resultados
demuestran la necesidad de ajustar este proceso, automatizando tareas para optimizar el desempefio

y reducir los tiempos de espera que se estan presentando.
AMFE

El siguiente analisis permite identificar y priorizar riesgos potenciales que podrian afectar los
tiempos y conversion de ventas en cada etapa del proceso de venta digital de tarjeta de crédito. En

la Tabla 21 se presenta el cuadro con los modos de fallo, causas y efectos:
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Etapa Causa | Actividad | Modo de | Efecto Falla Gravedad | Causas del | Ocurrencia | Controles Detectabilidad | IPR Accién de mejora
falla Escala 1-5 | modo falla Escala 1-5 actuales Escala 1-5 GxOxD
Recepcion y | R1 Descargar | Retraso en la | Demora en las | 2 Sobrecarga 4 Monitoreo 2 64 Automatizarlo para
registro formulario | descarga demas etapas de trabajo por parte del que cargue
supervisor automaticamente al
sistema
Recepcion y | R2 Crear Registros Rechazo en |3 Cliente 4 No hay | § 60 Automatizarlo para
registro codigo de | con mala | analisis ingresa mal control que cargue
cliente informacion los datos automaticamente al
sistema
Recepcion y | R3 Actualizar | Error en | Rechazo en |3 Omision del | 2 No hay | 5 30 Automatizarlo para
registro datos  de | registro analisis colaborador control que cargue
cliente automaticamente al
sistema
Recepcion y | R4 Validacion | No se detecta | Rechazo en |3 Omision del | 1 En el anélisis | 3 18 Automatizarlo para
registro de una solicitud | analisis colaborador de crédito se que cargue
solicitudes | duplicada vuelve a automaticamente al
previas revisar sistema
Recepcion y | RS Registrar Solicitud con | Rechazo en |3 Falta de | 2 No hay | § 30 Automatizarlo para
registro solicitud mala analisis verificacion control que cargue
informacion por parte del automaticamente al
colaborador sistema
Evaluacion | R6 Revision No revisar | Riesgo de | 4 Falta de | 1 Analista 1 4 Automatizar la
crédito padrén que sea | aprobar menores verificacion debe evaluacion de
electoral menor de |de edad o por parte del completar la crédito
edad y que | personas colaborador ficha de
no esté | fallecidas evaluacion
fallecido
Evaluacién | R7 Revision Mal Riesgo de | 4 Falta de | 1 Analista 1 4 Automatizar la
crédito ante CCSS | consultado el | aprobar clientes verificacion debe evaluacion de
estado que no cumplen por parte del completar la crédito
con la colaborador ficha de
antigiedad, o evaluacion
que el patrono se que es un
encuentre check list

moroso
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Evaluacién | R8 Revisar Omisiébn o Riesgo de Falta de Analista 5 Automatizar la
crédito listas error al | aprobar clientes verificacion debe evaluacion de
verificar que se por parte del completar la crédito
presencia del | encuentran  en colaborador ficha de
cliente  en | las listas evaluacion
listas restrictivas que es un
restrictivas check list
Evaluacion | R9 Revisar No se detecta | Se procesa una Falta de Analista 80 Automatizar la
crédito solicitudes | una solicitud | solicitud verificacion debe evaluacion de
en proceso | duplicada paralela por parte del completar la crédito
indebida colaborador ficha de
evaluacion
que es un
check list
Evaluacién | R10 Estudio Consulta Puntaje mal Falta de Analista 80 Automatizar la
crédito bases incorrecta o | interpretado verificacion debe evaluacion de
SUGEF vy | incompleta por parte del completar la crédito
Equifax colaborador ficha de
evaluacion
que es un
check list
Evaluacion | R11 Generacio | Precalificaci | Mala evaluacion Falta de Analista 80 Automatizar la
crédito n on con datos | de solicitud verificacion debe evaluacion de
precalifica | incorrectos por parte del completar la crédito
cion colaborador ficha de
evaluacion
que es un
check list
Evaluacion | R12 Recomend | Error en el | Incumplimiento Falta de Analista 30 Automatizar la
crédito acion analisis y | de politicas de verificacion debe evaluacion de
analisis recomendaci | riesgo por parte del completar la crédito
(corte, on del colaborador ficha de
limite, producto evaluacion
producto) que es un
check list
Evaluaciéon | R13 Concretar | Se  agenda | Cliente no recibe Falta de No hay 75 Automatizar  para
crédito cita incorrectame | tarjeta verificacion control que el cliente
nte por parte del ingrese y seleccione
colaborador el dia y hora de la

entrega
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Produccién | R14 Crear Cuenta Tarjeta mal Falta de Sistema 4 IPR bajo no aplica
cuenta creada con | impresa verificacion tiene reglas mejora
crédito y | datos Contratos  con por parte del parametrizad
tarjeta incorrectos informacion colaborador as para
incorrecta generacion
producto
Formalizaci | R15 Entrega Firma no | No activacién de Falta de Se toma 20 Utilizar firma
on revisada tarjeta verificacion huella  del digital para los
por parte del cliente contratos
colaborador
Formalizaci | R16 Validacion | Documentac | No activacion de Falta de Se  cuenta 20 Implementar un
on documento | i6n tarjeta verificacion con una check list
s incorrecta por parte del revision
colaborador manual
Activacion R17 CIC Post | Firma no | No activacién de Falta de Se  cuenta 20 Utilizar firma
autorizacio | revisada tarjeta verificacion con una digital para los
n por parte del revision contratos
colaborador manual
Activacion R18 Calcular Calculo Incumplimiento Falta de Analista 10 IPR bajo no aplica
RCI incorrecto de politicas de verificacion debe mejora
riesgo por parte del completar la
colaborador ficha de
evaluacion
que es un
check list
Activacion R19 Activar Retraso en la | Cliente no puede Falta de Monitoreo 4 IPR bajo no aplica
tarjeta activacion usar tarjeta verificacion de mejora
facturacion

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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Como se puede apreciar en la Tabla 21 se obtienen cudles son las fallas identificadas como criticas
en las distintas etapas del proceso de venta digital de tarjeta de crédito, en los cuales se evaluaron
aspectos tales como gravedad, ocurrencia y detectabilidad en una escalade 1 a 5, siendo 1 el valor

mas bajo. Para obtener los procesos prioritarios se emplearon los siguientes criterios en el analisis:

a) Gravedad: evalua la severidad de la falla y consecuencias.
b) Ocurrencia: evalta la frecuencia o probabilidad que se pueda presentar la falla.
c) Detectabilidad: evalta la facilidad de detectar la falla con los controles actuales

En la siguiente Figura 56 se muestra el nivel de riesgo de cada causa, siendo R9 revisar solicitudes
en proceso, R10 estudio bases SUGEF y Equifax, y R11 generacion precalificacion, son las causas

con mayor puntaje las cuales estan relacionadas a la etapa de evaluacion de crédito.

Figura 56 Analisis IPR por cada causa AMFE
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Nota: Tabla 21 Anélisis Modal de Fallos y Efectos

A continuacion, se realiza un resumen por etapa con la sumatoria total del IPR obtenido,

ordenados de mayor a menor.

Tabla 22 IPR total por etapa

Etapa IPR
GxOxD
Evaluacion crédito 358
Recepcion y registro 202
Formalizacion 40
Activacion 34
Producciéon 4

Nota: Tabla 21 AMFE del proceso de venta digital de tarjeta de crédito
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Entre los principales hallazgos del analisis AMFE se identificé que los fallos con mayor puntaje se
encuentran en la etapa de evaluacion de crédito y en la etapa de recepcion y registro, concluyendo

que las acciones prioritarias a tomar en consideracion son las siguientes:

e Desarrollar formularios inteligentes para la captura de informacion por parte del cliente y
que permita realizar validaciones para obtener la informacion completa del estudiante.
e Automatizacion de procesos criticos, uso de buros internos para evaluacion de crédito

e Establecer indicadores de adopcion digital.

A continuacion, el siguiente grafico de la Figura 57 muestra el nivel de indice de prioridad de riesgo
de las causas identificadas en el andlisis AMFE. Cada punto representa el IPR de las causas,

permitiendo visualizar los riesgos mas criticos y priorizar las acciones de mitigar en estas etapas.

Figura 57 Analisis AMFE
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Nota: Tabla 21 Anélisis Modal de Fallos y Efectos
Analisis de las Causas

En el siguiente capitulo se analizaran las causas de los problemas detectados en el proceso de venta
digital, para lo cual se aplicaran herramientas como el diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto), 5
(Por qué?, diagrama Pareto y un andlisis riesgo. Comprender estas causas permitira determinar los

factores que afectan los tiempos de respuesta y la conversion de ventas en el proceso.
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Se presenta a continuacion el diagrama de Ishikawa para analizar las causas que estan afectando el

proceso de venta digital de tarjeta de crédito, este diagrama se elabord con datos recopilados

durante el afio 2025, creado en conjunto con las diversas areas que participan dentro del proceso.

Las causas se agruparon segun las seis categorias clave: Medicion, Mano de obra, Materiales,

Maquina, Método y Medio, como se muestra en la siguiente Figura 58.

Figura 58 Diagrama Ishikawa proceso de venta digital de tarjeta de crédito

Medio:

Limitacién horario ya que no se
atiende 24/7.

Método:

Magquina

Competencia brinda onboarding 100%
digital.

Revision y aprobacion de solicitudes
manuales.

Ausencia de herramientas o flujos
automaticos.

Carencia de formalizacion digital.

Alta denegacion en evaluacion de crédito
(88% denegacion).

Carece de una automatizacion en
sus etapas claves de registro y
evaluacion de crédito

Flujo post autorizacion que afecta activacion
tarjetas (7%).

Ausencia de formularios inteligentes.

Materiales:

Formularios con informacion
incorrecta o mal registrados por el
cliente.

Mano de Obra

Medicion

Duplicidad de formularios enviados
por los clientes.

Digitacion manual provoca inconsistencias
o refrabajos.

Falta de indicadores y métricas de
productividad.

Desperdicio de tarjetas no activadas.

Carga operativa alta en evaluacion de
crédito.

Falta de notificacion al cliente sobre
el avance y resolucion.

Alta cantidad de tareas manuales e
intervencion de personas.

Tiempos de espera en la etapa de
evaluacion de crédito.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Falta de automatizacion
en el proceso de venta
digital de tarjetas de
crédito.

De acuerdo con el andlisis realizado por medio del diagrama de Ishikawa que se muestra en la

Figura 58, el problema principal es la falta de automatizacion en el proceso de venta digital de

tarjeta de crédito, se identificaron diversos factores que generan altos tiempos de respuesta en el

proceso de venta digital de tarjetas de crédito y que afecta en la conversion de ventas.

Medicion: En esta categoria se evidencia una ausencia de indicadores y medicion que permita la

trazabilidad y seguimiento de los tiempos de respuesta, hay una carencia de notificaciones para

informar al cliente el avance y el estado de la solicitud no se le notifica la resolucion del caso al
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cliente lo que provoca una mala experiencia digital; esta falta de comunicacion puede hacer que el
cliente perciba que la solicitud quedo inconclusa o abandonada ya que no tiene un adecuado
seguimiento. Adicional, de acuerdo con la teoria de colas aplicada en la evaluacion de crédito existe

tiempos de espera lo que aumenta los tiempos de respuesta del proceso.

Mano de obra: Esta categoria abarca aspectos relacionados al personal, sus capacidades y
desempefio. Durante el analisis se identificd que la capacidad operativa en la etapa de evaluacion
de crédito es elevada lo que genera una saturacion en el proceso provocando altos tiempos de
espera. Ademas, en el estudio de tiempos se puede cuantificar la cantidad de actividades manuales

que se ejecutan en cada etapa.

Materiales: Corresponde a los insumos necesarios para ejecutar el proceso, se identificaron
formularios que los clientes completan con datos incompletos o erroneos, provocando que el equipo
que recibe los formularios tenga que revisar detalladamente que la informacion venga completa,
ademads en caso de colocar datos errdneos no hay manera de validar por lo que las solicitudes se
deben rechazar. Ademas, al no contar con notificaciones para el cliente que le informen el avance
de su solicitud, esta ausencia de comunicacioén provoca que el cliente complete el formulario en
multiples ocasiones al no recibir una respuesta oportuna, generando retrabajo para las areas

involucradas.

Adicionalmente, esta situacion representa un riesgo operativo, ya que, si no se aplican
correctamente las validaciones, podria llegar a crearse mas de una tarjeta para el mismo cliente,

comprometiendo su capacidad de pago.

Maquina: se refiere a los sistemas, herramientas tecnologicas utilizadas en el proceso. En el andlisis
se detecta una carencia en la automatizacion, se ejecutan procesos manuales, revisiones en
diferentes sistemas, el proceso depende de multiples sistemas no integrados. Esta segmentacion
tecnoldgica genera reprocesos, consume mayor tiempo en la ejecucion de las tareas, errores de

registro de informacidn y aumento en carga operativa.

M¢étodo: Corresponde a la forma en que se realiza el trabajo, incluyendo procedimientos, flujos,
politicas que tiene la empresa. Se identifico multiples revisiones manuales en las etapas de registro
de la solicitud y evaluacion de crédito lo que conlleva a un riesgo operativo al tener variabilidad
en las revisiones, altos tiempos de espera al realizarlo de forma mas detallada y afecta la capacidad

operativa de las areas que estd involucradas en el proceso. Ademas, en la evaluacion de crédito
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durante el afio 2025 se tuvo una tasa de denegacion del 88% lo cual implica que se han rechazado

en promedio 3300 solicitudes mensuales, y de las solicitudes que se han aprobado se obtiene una

activacion del 93% registrando una pérdida de aproximadamente 30 tarjetas mensuales que se le

brindan al cliente y no se activan.

Medio: Se relaciona a los factores externos, igualar o ser competentes de acuerdo con las

condiciones que el mercado ofrece para este tipo de proceso digital, actualmente existe una

transformacion digital y los clientes cada vez buscan canales mas agiles y digitales que le resuelvan

sus necesidades. En el andlisis se detecta una limitacion en cuanto a los horarios, ya que no se

encuentra disponible 24/7 por lo que las solicitudes que ingresan fuera de horario deben pasar mas

tiempo en espera.

5 Porqués

Con base en los resultados obtenidos en el diagrama de Ishikawa se aplico la herramienta de los 5

Porqués para profundizar en las causas identificadas y detectar la causa raiz, en la siguiente Tabla

23 se muestra el detalle de la técnica aplicada.

Tabla 23 Analisis de los 5 Porqués

Categoria Problema JPor qué? No. 1 JPor qué? | ;Por qué? | ;Por qué? | ;Por qué? No.5 | Causa Raiz
6M detectado No. 2 No. 3 No. 4
Medicion Ausencia de | Porque no hay | Porque no | Porque las | Porque son | Porque no existe | Falta de
indicadores | indicadores hay reportes | herramientas | herramientas | una integracion | integracion
y medicion. | definidos. que permitan | no lo | desactualiza | que consolide la | tecnologica.
la medicion | permiten. das. informacion.
actual.
Maquinaria | Ausencia de | Porque el proceso | Porque los | Porque no se | Porque no se | Porque no se | Falta de
(Tecnologia) | flujos depende de sistemas no | ha ha priorizado | cuenta con | indicadores de
automaticos. | multiples son implementad | la necesidad. | indicadores de | desempefio.
herramientas no compatibles | o una desempefio
integradas. entre si. herramienta
que
centralice los
procesos.
Método Alto tasa de | Porque se hacen | Porque  se | Porque el | Porque no se | Porque no se | Falta  motor
denegacion | revisiones son | consultan proceso no | ha cuenta con un | decisional
en manuales. varios esta implementad | motor decisional | automatico.
evaluacion sistemas. automatizad | o una | automatico.
de crédito 0. herramienta
que

centralice los
procesos.
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Materiales Registros Porque se | Porque no | Porque hay | Porque no | Porque no existe | Falta de
con mala | registran mal los | hay una | una falta de | existe un | una estrategia de | estrategia de
informacion. | datos desde la | validacion controles y | disefio  de | digitalizacion. digitalizacion.

captura. automatica validaciones. | formularios
en el sistema. digitales.

Mano de | Alta carga | Porque el | Porque Porque  se | Porque el | Porque no se | Falta  motor

obra operativa en | volumen supera la | demora consultan proceso es | cuenta con un | decisional
la etapa | capacidad de | tiempo varios manual. motor decisional | automatico.
evaluacion atencion. atender cada | sistemas. automatico.
de crédito. solicitud.

Medio Falta de | Porque  existen | Porque los | Porque no se | Porque no se | Porque no existe | Falta de

ambiente proceso actividades  con | sistemas no | ha priorizado | definido wun | una estrategia de | estrategia de
onboarding intervencion estan la necesidad. | journey digitalizacion digitalizacion.
100% digital | humana. integrados. digital que priorice la

completo. automatizacion.

Nota: Montes Figueroa Tatiana

El anélisis evidencia que las causas principales se interrelacionan entre si, ya que se detecta la falta
de integracion tecnoldgica, porque los sistemas actuales no operan de forma integrada lo que
impide la transferencia de informacion, teniendo que implementar actividades manuales para
digitar la informacion. Adicional la falta de un motor decisional automatico conlleva a que el
departamento de crédito se encuentre en su capacidad operativa maxima, generando altos tiempos

de espera que afecta el proceso de venta digital.

La falta de integracion de sistemas dificulta la automatizacién de validaciones y reporteria lo que
afecta la falta de medicion e indicadores para analizar el desempefio y afecta la toma de decisiones

basada en informacion integra para ajustar la estrategia de digitalizacion.

La informacion e indicadores del proceso actual es requerida para disefiar y adaptar la estrategia
de digitalizacion que permita dimensionar la carga operativa, detectar cuellos de botella y definir
automatizaciones que permitan mejorar los tiempos de respuesta logrando un proceso mas

competitivo.

En conclusion, estas causas provocan altos tiempos de respuesta y afectan la conversion de ventas

del proceso de venta digital de tarjeta de crédito.
Diagrama Pareto

A continuacion, se aplica la herramienta de diagrama Pareto con la finalidad de sefialar la prioridad

sobre las posibles causas de los problemas presentados en el ultimo trimestre del 2025. Esta
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herramienta permite visualizar de manera ordenada las causas que representan la mayor proporcion

del problema, permitiendo enfocar la toma de decisiones para la mejora y optimizacion del proceso.

En la siguiente Tabla 24 se muestran los resultados obtenidos:

Tabla 24 Causas de rechazo proceso de venta digital de tarjeta de crédito ultimo trimestre 2025

Causa Frecuencia % relativo % acumulado
No cumple modelo 3476 32,77% 33%
Clientes con productos de crédito

activos. 2086 19,66% 52%
Mal récord SUGEF 1688 15,92% 68%
Mal ingreso solicitud 1192 11,23% 80%
Juicios y malas referencias 993 9,36% 89%
No cumple Score Equifax >=600 497 4,68% 94%
Solicitud incompleta 420 3,96% 98%
Registro reciente 120 1,13% 99%
Endeudamiento SUGEF 72 0,68% 99%
Solicitud duplicada 60 0,57% 100%
Firma no legible 4 0,04% 100%
Tachones en documentos de

formalizacion 1 0,01% 100%
Total 10.609 100% 100%

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Se presenta a continuacion, en la Figura 59 Diagrama Pareto causas de rechazo proceso de venta

digital de tarjeta de crédito ultimo trimestre 2025, que permite visualizar la distribucion de los

problemas presentados en el ultimo trimestre:

Figura 59 Diagrama Pareto causas de rechazo proceso de venta digital de tarjeta de crédito

Diagrama Pareto causas de rechazo proceso de venta digital de tarjeta de crédito ultimo trimestre 2025

No cumple modelo
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Nota: Tabla 24 Causas de rechazo proceso de venta digital de tarjeta de crédito ltimo trimestre 2025
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Como se muestra en la grafica anterior, las casusas mas relevantes considerando el principio del

80/20, se encuentran las siguientes:

1. No cumple el modelo

2. Clientes con productos de crédito activo, son clientes que ya tienen una tarjeta de crédito
del Banco y estan solicitando una nueva, por su capacidad de pago no es posible brindarle
una tarjeta adicional.

3. Mal récord SUGEF

4. Mal ingreso de la solicitud

Estas causas constituyen el foco prioritario de intervencion para mejorar el proceso de venta digital
de tarjetas de crédito, se denota una clara necesidad de mejora en el proceso de precalificacion ya
que, dentro del proceso analizado y los tiempos obtenidos, es la etapa que genera mas tiempos de

espera y al recibir solicitudes de casos con baja probabilidad de aprobacion eleva la carga operativa.

El diagrama Pareto evidencia que los problemas se concentra en causas relacionadas al modelo de
crédito, condiciones crediticias y errores de captura, estos resultados son productos de las causas
detectadas en la herramienta 5 Porqué ya que, ante la ausencia de un motor decisional automatico,
falta de integracion entre los sistemas y falta de una estrategia de digitalizacion el proceso esta mas

expuesto a presentar estos problemas.

Analizando la informacién se concluye que la mayor oportunidad estd en fortalecer la
precalificacion automatica, integracion con burds de crédito y listas, y el disefio de formularios
digitales inteligentes, con el objetivo de reducir carga operativa, mejorar tiempos de respuesta y

aumentar la conversion de ventas.
Analisis de riesgo

El anélisis de riesgo para el proceso de venta digital de tarjeta de crédito involucra una serie de
pasos sistematicos para identificar, evaluar y gestionar los riesgos asociados. Para el analisis de los

riesgos se toma como base las causas identificadas en los 5 Porqués, las cuales son:

e Falta de integracion tecnologica.
e Falta de indicadores de desempefio.
¢ Falta motor decisional automatico.

e Falta de estrategia de digitalizacion.
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En la siguiente Tabla 25 se muestra el detalle del andlisis de riesgo realizado:

Tabla 25 Analisis de riesgo proceso venta digital tarjeta de crédito

Probabilidad | Impacto | Nivel Riesgo
Alta 5

Descripcion del riesgo

Que debido a la falta de integracion entre los sistemas puede provocar
errores en la captura de informacion, retrasos operativos, aumento en
tiempos de respuesta

Que no se cuente con una herramienta que permita que el analisis del crédito
sea automatico lo que podria ocasionar falta de estandarizacion, reprocesos
¢ incumplimientos de la normativa interna y reclamos de los clientes.

Que no se cuente con reportes con la informacidén relevante sobre
indicadores del proceso para todas las areas involucradas, ocasionando no
contar con informacion necesaria para la toma de decisiones.

Que no se cuente con una estrategia de digitalizacion que permita la mejora
continua para ser competentes en el mercado, lo que podria ocasionar
reprocesos e incumplimientos normativos por no contar con informacion
exacta de los clientes.

Media 4

Medio

Débil 2

Bajo

Media 5

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Los principales riesgos para mitigar son la falta de integracion entre los sistemas y la carencia de

una estrategia de digitalizacion que permita la optimizacion del proceso.

En cuanto al tratamiento, seguimiento y control de los riesgos identificados, se detallan en la
siguiente donde se presenta de forma estructurada la forma en que el Banco gestionara cada uno de

ellos.

Tabla 26 Plan de tratamiento de riesgo

Descripcion del | Descripcion del | Tipo Actividades Responsable Fecha
riesgo Plan de Accién tratamiento

Que no se cuente | Definicion  de | Mitigar el | 1. Proponer objetivos, | Ventas 01 Feb al
con una estrategia | una estrategia de | riesgo alcance, tecnologias | digitales 23 Feb
de digitalizacion | digitalizacion habilitadoras.

que permita la | que establezca 2. Proponer KPI.

mejora  continua | objetivos, 3. Capacitacion.

para ser | alcance,

competentes en el | tecnologias

mercado, lo que | habilitadoras

podria ocasionar

reprocesos e

incumplimientos

normativos por no

contar con

informacion

exacta de los

clientes.

Que debido a la | Automatizacion | Mitigar el | 1. Revisar el proceso | Tatiana Montes | 01 Feb al
falta de | de flujos criticos | riesgo completo  eliminando 28 Feb
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integracion entre
los sistemas puede

provocar  errores
en la captura de
informacion,
retrasos
operativos,
aumento en
tiempos de
respuesta

tareas  manuales y
puntos de friccion.

2. Priorizar
automatizaciones
mediante integraciones
o formularios digitales
segun  impacto  en
tiempos y volumen de
tareas manuales.

3. Establecer indicadores
de rentabilidad.

Nota: Tabla 25 Analisis de riesgo proceso venta digital tarjeta de crédito

En la Figura 60 se observa, de forma distribuida a lo largo del tiempo y organizada por semanas,

el desarrollo del plan de accion para mitigar los riesgos altos y criticos detectados en la Tabla 26.

Figura 60 Cronograma de actividades plan mitigacion de riesgos principales

Febrero
1 2 3 4
Estrategia de digitalizacién
1.Proponer objetivos, alcance, tecnologias habilitadoras.
2.Proponer KPI.
3.Capacitacion.
Automatizacion de flujos criticos
1.Revisar el proceso completo eliminando tareas manuales y
puntos de friccion
2 Priorizar automatizaciones mediante integraciones o
formularios digitales segun impacto en tiempos y volumen de
tareas manuales.
3.Establecer indicadores de rentabilidad.

Nota: Tabla 26 Analisis de riesgo proceso venta digital tarjeta de crédito

Este plan forma parte del redisefio del proceso de venta digital de tarjetas de crédito en Banco

Privado S.A. que se desarrolla en el siguiente capitulo.
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CAPITULO V REDISENO

En el siguiente capitulo se detalla la propuesta de la mejora enfocada en el redisefio del proceso de
venta digital de tarjetas de crédito, donde se plantean soluciones a los problemas detectados en el
capitulo anterior. Se propone un plan de implementacién con el detalle de las etapas, cronograma
estimado de las actividades y estrategias de capacitacion para facilitar la adopcion de la propuesta.
Ademas, de un analisis economico detallado para evaluar los costos, beneficios y retorno esperado

de la inversion.
Redisefo

El presente rediseno surge a raiz del analisis detallado del proceso actual de venta digital de tarjeta
de crédito, donde el problema principal es la falta de automatizacion en el proceso de venta digital
de tarjeta de crédito lo que provoca altos tiempos de respuesta en el proceso y afecta en la

conversion de ventas.

La propuesta considera la definicion de una estrategia de digitalizacion que establezca objetivos,
alcance, tecnologias habilitadoras y la automatizacion de etapas clave del proceso donde se
detectan la mayor cantidad de actividades manuales buscando aumentar la eficiencia, reduccion de

errores operativos, y mejorar la experiencia para ser competentes en el mercado.
Plataforma onboarding digital

El grupo regional cuenta con una herramienta llamada Alfred que permite utilizar flujos digitales
para realizar la solicitud 100% digital, se apoya en verificaciones automaticas, uso de biometria
para validar la identidad del cliente, motor decisional que permita la evaluacién de crédito en
minutos, seleccion del producto y direccion de entrega por parte del cliente. Ademas, al ser una

solucion regional se integra con los sistemas del banco.
Nuevo diagrama de flujo propuesto.

Ante la transformacion acelerada que enfrenta la industria bancaria, impulsada por la digitalizacion,
adopcion de nuevas tecnologias, expectativa de clientes, y cambios en el comportamiento
generacional, el onboarding digital es una herramienta estratégica para la atraccion de clientes y

mantenerse competente en el mercado.
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El flujo operard de manera automatica y se integrard a los diferentes sistemas involucrados como
plataformas de verificacion, motor decisional, sistema ST, TC Global, entre otros; permitiendo
optimizar el proceso. Adicionalmente el flujo registrara la trazabilidad completa de la solicitud en
caso de que se requiera consultar alguna etapa, toda la informacién cuenta con respaldo y bitacoras

para temas de auditoria.

En la siguiente Figura 61 se muestra las principales funcionalidades que se incluyen en la propuesta

del redisefio que permite entender el alcance de la propuesta:
Figura 61 Funcionalidades de la propuesta del rediserio
@ Tipo cliente: nuevo y existente
\

ra

L©J Identificacién biométrica

( Aprobacién en segundos

ﬁ Productos sugeridos y seleccion de marca
E] Formalizacion digital

Generacién tarjeta digital (tarjeta preactiva)

72
i@( Ligar a billeteras digitales

o0
Coordinacién con sistema mensajeria para entrega tarjeta
fisica

Nota: Montes Figueroa Tatiana

A continuacion, en la Figura 62 se presenta el diagrama de proceso que ilustra de manera grafica

las principales etapas que conforman el flujo propuesto.

Figura 62 Etapas que conforman el flujo propuesto

Recepcion y " M . " y ; M o _—
e y = dentificacion Evaluacion de Seleccion Formalizacion Produccion Formalizacion Activacion
Solicitud tarjeta registro de la Sl s ? e S e
solicitud biométrica Cregito producto digital tarjeta tarjeta tarjeta

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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El proceso inicia con la etapa de la solicitud de tarjeta donde el cliente puede acceder desde los diferentes canales digitales que ofrece el
Banco como sitio fijo y bancas digitales. Una vez dentro, el cliente ingresa su nimero de cédula, y el sistema realiza validaciones para
asegurar que cumpla con el formato requerido, si la informacién es correcta, el sistema le habilita el campo para ingresar el nimero de
celular y correo electronico, con esta informacion se valida que ambos datos cumplan con el formato requerido (longitud, dominio del
correo, entre otros) y si es cliente existente valida que coincida el nimero registrado. En caso de estar correcto, se genera un codigo de
seguridad el cual se envia al namero registrado por el cliente, el cliente tiene maximo tres intentos para ingresar el codigo de seguridad,

el sistema valida el nimero digitado por el cliente y si estd correcto, el sistema procede a certificar la firma realizada.

En la siguiente Figura 63 se muestra el flujo propuesto, como se puede apreciar esta etapa no requiere intervencion manual por parte

del Banco ya que las validaciones se hacen de forma automatica, permitiendo fluir de una mejor manera el proceso.

Figura 63 Etapa Solicitud tarjeta flujo propuesto

Cliente

Solicitud tarjeta

l Continua etapa
registro én
de solicitud

Sistema

Cumple?

Validar oue g
coincica OTP solicitud

Nota: Montes Figueroa Tatiana




140

Ademas, con el nimero de cédula se valida si es un cliente nuevo o existente, en caso de ser un cliente nuevo el sistema le solicita los

datos personales como su direccion de domicilio, sus datos laborales y responder tres preguntas regulatorias

En la siguiente Figura 64, se muestran las pantallas que ejemplifican los pasos detallados en la etapa de solicitud de tarjeta, permitiendo
visualizar de manera clara la secuencia del proceso. Estas imdgenes sirven como guia para comprender el flujo que experimenta el cliente

dentro de los diferentes canales digitales del Banco.

Figura 64 Journey etapa solicitud de tarjeta

1. Solicitud tarjeta

*  Acceso desde diferentes canales digitales.

* Ingreso numero cédula

* Ingreso nimero teléfono y correo

*  Firma digital CIC Sugef

*  Términos y condiciones

*  Codigo de seguridad

*+  Sies cliente nuevo solicitar datos personales y laborales: Tipo ingreso, profesion, nombre empresa, direccion, teléfono, antigiiedad, salario

Autorizacion CIC Indicenas u estada civi incia (S0s una Persona Expuesta
Politicamente (PEP)?

Solicitd una Tarjeta de
Crédito en minutos
ingresando tu nimero de

Cédula

Ver bolata €IC

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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Durante la etapa de recepcion y registro, se valida con el nimero de cédula si es un cliente existente o nuevo. En caso de ser cliente
existente se revisa si tiene solicitudes en proceso o solicitudes recientes con menos de un mes de haber ingresado; y en caso de ser cliente
nuevo se crea el codigo de cliente con los datos brindados, se registra la solicitud y se almacena en el expediente electronico la boleta

CIC Sugef firmada. En la siguiente Figura 65 se muestra el flujo propuesto:

Figura 65 Etapa Recepcion y registro flujo propuesto

Recepcién ¥ registro

Almacenar boleta
Crear codigo de Registrar CIC SUGEF en Continuar con el
cliente solicitud en ST expediente flujo de la solicitud
electrénico

= Continua etapa
e identificacion
— biom étrica

Muevo [_

Sistema 5T

I/— WValidar con el

numero de cédula en
\— sisterna ST
:Tipo de
Inicia etapa registro vy A cliente?
recepcidon de solicitud -

Onboarding digital

. = Existente
7'7_- walida si tiene
solicitudes en

—

proceso o -
recientes iExisten
solicitudes en
procesc o s
recientes con
menos de 1 mes?

Sistema ST

Mostrar mensaje
no puede .
continuar

Cerrar solicitud

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Con la propuesta planteada se logra automatizar todas las tareas manuales que se ejecutaban anteriormente en esta etapa, esto permite
que el proceso fluya con mayor agilidad y eficiencia, reduciendo tiempos de espera y garantizando una experiencia mas simple y continua

para el cliente.
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En la siguiente Figura 66 se muestran las pantallas que ejemplifican los pasos detallados en la etapa de recepcion y registro permitiendo
visualizar de manera clara la secuencia del proceso.

Figura 66 Journey etapa recepcion y registro

2. Recepcién vy registro

* Validacion del cliente: nuevo o existente
* Cliente existente: Valida si tiene solicitudes recientes o en proceso.
* Cliente nuevo: se crea codigo cliente y solicitud

Lo sentimos

Tenés un tramite
reciente

Un momento, por favor

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Durante la etapa de identificacion biométrica, el sistema utiliza tecnologias avanzadas para confirmar que la persona es quien dice ser

mediante el reconocimiento facial, deteccion de prueba de vida pasiva y comparacion automatica con el documento de identidad, esta
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nueva etapa permite fortalecer el onboarding al detectar intentos de suplantacion, y brindar mayor seguridad para mitigar riesgos que se

puedan presentar. En la siguiente Figura 67 se muestra el flujo propuesto.

Figura 67 Etapa identificacion biométrica flujo propuesto

Identificacion biométrica

]
t Adjuntar cédula \ Realizar prueba
H Tomar selfie
£ por ambos lados de vida
v}
Inicia etapa A
identificacion
biométrica
Y
. Validar prueba de vida Comparar ’
Continuar con el d wacidad p i Registrar avance Continuar fiui
i para detectar vivacida fotografia en ST ontinuar flujo
Validar que la cédula que de la persona cedula y selfie
adjunta es la misma que ;Coincide? ;
5 la cédula registrada en el X ¢Coincidencia Conlmug'etapa
; : formulario de solicitud - N igual o mayor evaluscion de
Validar vigencia ;Coincide? al 90%7 crédito
del documento o 7
2 ; . —
£ identidad Cédula vigente?
]
k] —
“ LB Registrar avance
Facephi mensaje gisita '
en ST
denegado
Mastrar mensaje Mastrar mensaje No Mnstra_r x Cerrar solicitud
no puede no puede mensaje
Bus de servicios continuar cantinuar denegado —
Cerrar solicitud Cerrar solicitud Cerrar solicitud
Sistema 5T

Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la siguiente Figura 68 se muestran las pantallas que visualizara el cliente durante el proceso de identificacion biométrica, dichas

pantallas permiten comprender como el sistema guia al usuario de manera sencilla, segura y progresiva.
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Figura 68 Journey etapa identificacion biométrica

3. Identificacion biométrica

* C(liente adjunta cédula de identidad por ambos lados
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la siguiente etapa de evaluacién de crédito se plantea una automatizacién mediante la integracion de las diferentes fuentes de
informacion que se utilizan para obtener el historial crediticio y poder ejecutar el analisis. En esta fase, el motor de evaluacion se
encargard de centralizar los datos crediticios, interpretarlos y ejecutar los modelos de andlisis de riesgo previamente definidos. A través
de esta integracion, el sistema podra generar una valoracion del perfil crediticio del cliente en cuestion de segundos, contribuyendo a un

proceso mas eficiente, agil y confiable. Una vez realizado todo el proceso de evaluacion de crédito le mostrara al cliente una pantalla
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con la confirmacion y resultado para que el cliente pueda continuar avanzando con el flujo, como se puede apreciar en la siguiente Figura

69.

Figura 69 Etapa evaluacion de crédito

Cliente
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cridite . decisional autcrizacién vigente Mo cumple roducto

por el Banco? pi

si

Denegado
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

En el siguiente diagrama se muestra el detalle del funcionamiento del motor crediticio, actualmente se cuenta con un precalificador
donde se ejecuta la precalificacion de todos los prospectos el mismo se alimenta de los diferentes bur6s de crédito y listas para poder
indicar si un prospecto es apto o no para otorgarle una tarjeta de crédito, sin embargo, no esté siendo utilizado en el proceso actual de
ventas digitales, todas esas revisiones estan siendo ejecutadas manualmente. Por lo tanto, se propone integrar el sistema de onboarding
directamente con el precalificador, de manera que ambos operen como un Unico flujo automatizado. En la Figura 70 se ilustra el

funcionamiento propuesto, el cual permite generar una respuesta en cuestion de minutos, reduciendo significativamente los tiempos de
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espera y optimizando el proceso mediante la incorporacion de diversas automatizaciones que aseguran una evaluaciéon mas agil,

consistente y eficiente.

Figura 70 Flujo del motor decisional

Motor decisional
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Denegado Denegado

Denegado

) 4
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mdxima es menor
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Denegado

'
>

Continua etapa
evaluacion de
crédito

Aprobado

Cumple

Aplicar modelo

No cumple

-0

Denegado

Nota: Montes Figueroa Tatiana

A continuacion, en la Figura 71 se presenta las pantallas que el cliente visualizard durante la etapa de evaluacion de crédito, donde

internamente se orquestaran todos los servicios para mostrarle al cliente el resultado de la evaluacion.
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Figura 71 Journey etapa evaluacion de crédito

4. Evaluacion credito

*  Motor decisional: lista fraude, lista cumplimiento,
precalificador, Equifax, SUGEF
*  Resultado: Aprobado/Denegado

Andlisis crediticio
exitoso

Se estd validando
tu perfil crediticio

Nota: Montes Figueroa Tatiana

La etapa de evaluacion de crédito constituye el componente mas critico dentro del proceso de onboarding, ya que en este punto se
determina la viabilidad financiera del solicitante y se valida su capacidad de pago. En esa fase no solo se define si el cliente puede

avanzar a la seleccion y formalizacion, sino que también garantiza que el Banco mantenga sus estandares de gestion de riesgo.

Durante el capitulo de medicion se identifico que la etapa de evaluacion de crédito presentaba multiples tareas manuales que
incrementaban la carga operativa del equipo y generaban cuellos de botella. Ademas, se evidenciaron tiempos de espera prolongados,

derivados tanto de la necesidad de validaciones manuales como de la capacidad limitada del personal para atender el volumen de
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solicitudes. Estas condiciones no solo afectaban la eficiencia del proceso, sino que también impactaban negativamente en la experiencia

del cliente y en la oportunidad de respuesta del Banco.

Ante este diagnostico, la propuesta presentada introduce una automatizacion integral de las actividades criticas dentro de la evaluacion
crediticia, permitiendo que las consultas, validaciones y consolidacion de informacion se ejecuten de forma inmediata. Con esta
implementacion, el proceso se optimiza significativamente, reduciendo tiempos de respuesta, estandarizando criterios y liberando

capacidad del equipo.

Continuando con las demas etapas, una vez que el cliente ha sido aprobado en el motor decisional, se obtiene del precalificador el limite
de crédito y los productos sugeridos, el sistema de onboarding le muestra los productos y su oferta de valor para que el cliente pueda

seleccionar el que se ajuste a sus necesidades, como se muestra en la siguiente Figura 72

Figura 72 Etapa seleccion del producto

Seleccién producto
b ' N\
z Most
2 Validar tres Seleccionar Seleccionar rostrar
o . X . condiciones del
opciones tarjeta marca de tarjeta
producto
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Brindar tres opciones Crear cuenta y q
g q Registrar avance - -
de tarjeta de acuerdo tarjeta de Continuar flujo
e 2R en ST
al Ifmite aprobado crédito
o Inicio etapa x ~ : -~ X
£ seleccién Continua etapa
H] producto Q Q Q formalizacion digital
TC Global Sisterna TC Sisterna ST
Global

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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En la siguiente Figura 73 se muestra las pantallas que el cliente visualizara con la oferta de valor, donde se presentan de manera clara las
condiciones, beneficios y caracteristicas de los productos, para que el cliente pueda revisar la informacion y seleccionar el producto de

acuerdo con su perfil.

Figura 73 Journey etapa seleccion del producto

5. Seleccion TC

. Limite de crédito sugerido

. Logica tres productos sugeridos
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Nota: Montes Figueroa Tatiana



150

Luego de seleccionar el producto, se procede con la etapa de formalizacion digital, donde se le solicita al cliente realizar la firma digital
en el contrato del producto seleccionado. El sistema genera un codigo de seguridad que se envia al nimero brindado por el cliente, este
codigo debe ser ingresado por el cliente para validar la autenticidad de la firma. Posteriormente, la firma se certifica de manera automatica

y los documentos generados se almacenan en el expediente electronico.

Con la formalizacidon completada, el sistema habilita la funcionalidad de “preactiva” que permite al cliente utilizar su tarjeta de forma
inmediata a través de las billeteras digitales. El enrolamiento en estas billeteras digitales como Google Pay o Apple Pay se realizaré por

medio de las credenciales de banca en linea.

Adicionalmente, el sistema de onboarding se integra con el sistema de mensajeria, lo que permite coordinar la cita de la entrega de la
tarjeta fisica de manera autonoma sin tener que ser contactado por un representante del Banco. A nivel de front el proceso de venta digital

de tarjeta de crédito estaria finalizando en esta etapa. En la siguiente Figura 74 se puede apreciar la secuencia de los pasos descritos:

Figura 74 Etapa formalizacion digital

Formalizacion digital
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Nota: Montes Figueroa Tatiana
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A continuacion, en la Figura 75 se presenta las pantallas que el cliente visualizara durante la etapa de formalizacion digital, con el fin de
facilitar la comprension del flujo, evidenciar los puntos de interaccion del usuario y mostrar como se guia al cliente hasta la finalizacion

exitosa de la formalizacion.

Figura 75 Journey etapa formalizacion digital
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Nota: Montes Figueroa Tatiana
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A nivel interno se siguen ejecutando las demas etapas del proceso. En la etapa de produccion el departamento realiza dos cortes durante
el dia excepto los fines de semana que no se cuenta con personal trabajando. En esta etapa se procede con la creacion de la cuenta de
crédito, la generacion de la tarjeta en el sistema llamado TC Global y sus respectivos documentos para la formalizacion. A continuacion,

en la Figura 76 se detallan las actividades que se ejecutan en esta etapa del proceso de venta digital de tarjetas de crédito:

Figura 76 Etapa produccion de tarjeta

Produccién tarjeta

] Emitir plastico Pasar a etapa Imprimir AT Pasar a etapa
£ . 0 Imprimir kit
g con datos de impresién de documentos . entrega de
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produccion tarjeta formalizacién
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Nota: Montes Figueroa Tatiana
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En Figura 77 se muestran las actividades que se ejecutan durante la etapa de formalizacion de tarjeta de crédito, basado en la direccion

y horario que selecciond el cliente previamente, se visita al cliente para la entrega de la tarjeta y la firma de su respectivo contrato.

Figura 77 Etapa formalizacion de tarjeta
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

Una vez que se reciben los documentos fisicos, se procede con la revision de las firmas, en caso de que todo este correcto, se adjunta la
boleta fisica CIC Sugef a la solicitud y se procede a realizar la activacion de la tarjeta. En esta etapa se logra trasladar la validacion del
nivel de endeudamiento (RCI) en la etapa de evaluacion de crédito lo que contribuye en la eliminacion del desperdicio de tarjetas que se
estaban produciendo y que no se activaban porque no cumplian con el RCI. En la siguiente Figura 78 se muestra el flujo propuesto para

esta etapa.
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Figura 78 Flujo activacion de tarjeta
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Nota: Montes Figueroa Tatiana

El analisis de esta propuesta muestra que el onboarding digital debe ser omnicanal, intuitivo y centrado en el cliente, con la flexibilidad
de adaptarse a distintos perfiles y a los niveles de experiencia tecnologica.

El onboarding digital soluciona las etapas de mayor friccion que se tiene en el proceso actual, que se encuentran en la etapa de
registro/recepcion, y la etapa de evaluacion de crédito, al digitalizar la captura de informacion, automatizar validaciones requeridas y
habilitar un motor decisional en tiempo real, el proceso elimina tiempos de espera, y carga operativa en los departamentos involucrados.
El onboarding digital brinda un flujo eficiente que mejora los tiempos de respuesta, impulsa la conversion de ventas por medio del canal

y mejora la competitividad del proceso.
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SIPOC por etapa.

Esta herramienta permite visualizar de manera simple y estructurada los elementos clave de un
proceso de inicio a fin, se aplicara en las etapas del flujo de onboarding digital iniciando con la
etapa de solicitud de tarjeta que inicia cuando el cliente ingresa a los canales del banco y completa

el formulario de la solicitud como se muestra en la siguiente Tabla 27:

Tabla 27 SIPOC etapa solicitud de tarjeta

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
(proveedores) (entradas) (proceso) (salidas) (clientes)
Canales Sistema de | Cliente Datos Cliente nuevo y
digitales: sitio | onboarding completa y | ingresados actual
fijo, bancas envia datos
Cliente Datos Cliente Solicitud de | Sistema de
personales y | ingresa al | tarjeta onboarding
laborales canal
Aceptacion  de | digital
términos
Cliente Boleta CIC | Firma Imégenes de | Sistema de
firmada y | digital y | los onboarding
aceptacion  de | codigo de | documentos
términos seguridad
Sistema de | Firma digital y | Validacion | Decision Sistema ST
onboarding codigo de | firma aprueba/deni
seguridad digital y | ega
codigo de
seguridad
Sistema ST Cédula del | Valida tipo | Cliente Etapa siguiente
cliente de cliente nuevo o | del sistema
existente onboarding

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Contintia con la etapa de recepcion y registro en la cual se valida los datos registrados contra el
padrén del Tribunal Supremo de Elecciones (TSE) y el sistema de solicitudes (ST), si el cliente es
nuevo se debe crear en el sistema para asignarle un codigo de cliente, si el cliente esta registrado
en la base de datos se valida que no tenga solicitudes en proceso o bien que la ultima solicitud
realizada tenga mas de 1 mes, por ultimo, se procede con el registro de la solicitud. A continuacion,

en la siguiente Tabla 28 se muestra el SIPOC para la etapa de recepcion y registro:
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Tabla 28 SIPOC etapa de recepcion y registro

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
(proveedores) (entradas) | (proceso) (salidas) (clientes)
Sistema ST Cédula del | Sistema validasi | Codigo  de | Bus de servicios

cliente es cliente nuevo | cliente

o0 actual

Bus de servicios: | Cédula del | Validar que | Datos Sistema ST
Sistema de | cliente cédula sea | verificados
validacion TSE, ST correcta 'y no

tenga solicitudes
en proceso o

recientes
Sistema ST Cédula del | Registro de la | Codigo de | Etapa siguiente
cliente solicitud solicitud del sistema

onboarding

Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la etapa identificacién biométrica, lleva a cabo el proceso de identificacion biométrica para
realizar la validacion y comprobar la identidad del solicitante. En la Tabla 29 se muestra el SIPOC

para la etapa de identificacion biométrica.

Tabla 29 SIPOC etapa identificacion biométrica

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
(proveedores) | (entradas) (proceso) (salidas) (clientes)
Cliente Fotografia de la | Cliente Imégenes de | Facephi
cédula, selfie y | proporciona | los
prueba de vida informacion | documentos
Facephi Algoritmos de | Sistema Validaciones | Sistema
reconocimiento | procesa y | biométricas | onboarding
facial verifica completadas
coincidencia
Sistema  de | Parametros de | Consolidarel | Documentar | Sistema ST
onboarding decision resultado en la
solicitud de
tarjeta
Sistema ST Codigo de | Adjuntar Solicitud Etapa siguiente
solicitud avance de la | actualizada del sistema
solicitud onboarding

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Para la etapa evaluacion de crédito se ejecuta el analisis crediticio mediante diferentes sistemas
donde se evalua el perfil del cliente, su riesgo, capacidad de pago y se aplica el modelo para

determinar si aprueba o no, en la siguiente Tabla 30 se muestra el SIPOC.
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Suppliers Inputs Process Outputs (salidas) Customers

(proveedores) (entradas) (proceso) (clientes)

Motor Cédula del | Evaluacion Decision Sistema ST

decisional: lista | cliente de crédito aprueba/deniega

fraude, lista Limite de crédito,

cumplimiento, productos sugeridos

precalificador,

Equifax, SUGEF

Sistema ST Codigo  de | Adjuntar Registro de la solicitud Etapa

solicitud avance de la siguiente del
solicitud sistema

onboarding

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Una vez aprobada la solicitud, se le muestra al cliente tres opciones de productos para que pueda

seleccionar el de su preferencia, ademés de acuerdo con la seleccion realizada se procede con la

creacion de la cuenta y tarjeta de crédito en el sistema, a continuacion, en la Tabla 31, se visualiza

SIPOC de la etapa de seleccion del producto.

Tabla 31 SIPOC etapa seleccion del producto

Suppliers Inputs Process (proceso) | Outputs (salidas) Customers
(proveedores) (entradas) (clientes)
Motor decisional | Limite Brindar Tres opciones de tarjeta | Cliente
aprobado recomendaciones | de acuerdo con el limite
de productos aprobado
Sistema de | Descripcion | Mostrar al cliente | Tres opciones de tarjeta | Cliente
onboarding y beneficios | opciones de tarjeta | de acuerdo con el limite
producto aprobado
Cliente Descripcion | Cliente revisa | Codigo del producto Sistema TC
y beneficios | caracteristica Global
producto
TC Global Codigo del | Creacion cuenta y | Tarjeta creada Sistema ST
producto tarjeta de crédito
Sistema ST Codigo de | Adjuntar avance | Registro de la solicitud | Etapa siguiente
solicitud de la solicitud del sistema
onboarding

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Luego de seleccionado el producto se realiza la formalizacion digital que consiste en firmar

digitalmente el contrato de la tarjeta, almacenar en el expediente electronico, coordinar la cita para

la entrega de la tarjeta fisica y emitir la tarjeta de forma digital que consiste en un pardmetro que
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permite preactivar la tarjeta para que sea utilizada por medio de billeteras digitales mientras se

entrega la tarjeta fisica

. A continuacion, en la Tabla 32 se describe su respectivo SIPOC.

Tabla 32 SIPOC etapa formalizacion digital

Suppliers Inputs Process (proceso) Outputs Customers

(proveedores) (entradas) (salidas) (clientes)

Cliente Contrato Firma digital y codigo | Imagenes de | Sistema de

de seguridad los onboarding
documentos

Sistema de | Firma digital | Validacion firma digital | Decision Sistema

onboarding y codigo de | y codigo de seguridad aprueba/denie | epower
seguridad ga

Sistema epower Contrato Almacenar contrato en | Contrato Sistema  TC
firmado expediente electrénico | archivado Global

Sistema TC | Numero Activar funcionalidad | Tarjeta digital | Sistema de

Global tarjeta preactiva activada onboarding

Sistema de | Direccion de | Mostrar direccion para | Pantalla de | Cliente

onboarding entrega entrega plastico seleccion

Cliente Direccion de | Seleccionar fecha que | Solicitud para | Sistema de
entrega mas se ajuste coordinar cita | mensajeria

Sistema Direccion de | Concretar cita Cita realizada | Sistema ST

mensajeria entrega y
fecha

Sistema ST Codigo  de | Adjuntar avance de la | Registro de la | Etapa
solicitud solicitud solicitud produccion

tarjeta

Cliente Numero de | Ligar a billetera digital | Compras y | Sistema  TC

tarjeta transacciones | Global

Nota: Montes Figueroa Tatiana

A nivel de experiencia de usuario el flujo del onboarding termina en la etapa de formalizacion

digital, las siguientes etapas son operativas, continuando con la etapa de produccion de tarjeta en

la cual se produce el plastico para que el cliente lo pueda recibir fisicamente, en la siguiente Tabla

33 se describe su respectivo SIPOC.

Tabla 33 SIPOC etapa produccion de tarjeta

Suppliers Inputs Process (proceso) Outputs (salidas) | Customers
(proveedores) | (entradas) (clientes)
Sistema TC | Nimero de | Emitir y embozar plastico. | Plastico con datos | Etapa
Global tarjeta y | Impresion kit de tarjeta. del cliente. formalizacion
cuenta  de | Imprimir documentos | Kit de tarjeta. tarjeta
crédito fisicos Contrato fisico.
Sistema ST Codigo de | Cambiar de etapa la | Registro de la | Etapa
solicitud solicitud solicitud formalizacion
tarjeta

Nota: Montes Figueroa Tatiana
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En cuanto a la formalizacion de tarjeta, se da cuando el formalizador visita al cliente con los

documentos, kit y tarjeta para entregar y firmar los contratos requeridos, el SIPOC de esta etapa se

muestra en la siguiente Tabla 34:

Tabla 34 SIPOC etapa formalizacion de tarjeta

Suppliers Inputs (entradas) | Process (proceso) | Outputs Customers
(proveedores) (salidas) (clientes)
Formalizador Plastico con datos | Entrega de tarjeta | Visita al | Cliente
de cliente. cliente
Kit de tarjeta.
Contrato fisico
Cliente Plastico con datos | Recibir y firmar | Documentos Formalizador
de cliente. documentos formalizados
Kit de tarjeta.
Contrato fisico
Formalizador Codigo de | Cambiar de etapa | Registro de la | Sistema ST
solicitud la  solicitud vy | solicitud

adjuntar
documentacion

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Por ultimo, en la etapa de activacion de tarjeta se procede con la revision de los documentos, y si

todo esta correcto se procede con la activacion de la tarjeta. En la siguiente Tabla 35 se describe el

SIPOC para esta etapa.

Tabla 35 SIPOC etapa activacion de tarjeta
Suppliers Inputs Process (proceso) Outputs Customers
(proveedores) (entradas) (salidas) (clientes)
Oficial de | Documentos | Revision de | Aprobacion Sistema  TC
activacion formalizados | documentos para activar Global
Sistema TC | Tarjeta Activacion de tarjeta Tarjeta fisica | Cliente
Global pendiente de activada

activacion

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Control de la implementacion

El presente plan de implementacion tiene como objetivo asegurar que los entregables cumplan con

los requisitos definidos, y que la implementacion avance conforme al plan establecido para lograr
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ejecutar de manera ordenada y estructurada la propuesta del redisefio del proceso de venta digital

de tarjeta de crédito.

Para ello, se recurre al uso de herramientas reconocidas de gestion de proyectos, que permiten una

planificacion detallada, incluyendo la distribucion de responsabilidades y la gestion del tiempo.

En primer lugar, se detalla el organigrama del equipo de trabajo, que permitira establecer el rol de
cada participante garantizando una adecuada coordinacion entre los involucrados. Adicionalmente,
esta estructura permite identificar claramente las responsabilidades de cada participante dentro del
proyecto facilitando la asignacion eficiente de tareas, la trazabilidad de las actividades y la oportuna

resolucion de incidencias durante la ejecucion.

En la siguiente Figura 79 se detalla el organigrama del equipo de trabajo.

Figura 79 Organigrama equipo de trabajo del proyecto

Comité Ejecutivo

A

Patrocinador; Director de Banca

de personas ﬂ

* Lider del Negocio: Tatiana Montes

& 8

Project Manager TI Lider Técnico Tly/o
Arquitecto
Por asignar Por asignar

Equipo de Trabajo

Nota: Montes Figueroa

En la siguiente Tabla 36 se describen las responsabilidades de los roles establecidos, con el
proposito de asegurar una comprension clara de las funciones asignadas a cada integrante del

equipo del proyecto.
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Tabla 36 Tabla de responsabilidades

Comité Patrocinador Lider de Negocio | Project Lider técnico | Equipo de trabajo
Ejecutivo Manager
Monitorear el | Supervisar el | Completar y | Crear y | Participar Participar
avance del | cumplimiento de | facilitar el alcance | administrar el | activamente activamente en las
proyecto desde | los objetivos y el | detallado de las | plan de | en las | sesiones de
una perspectiva | cronograma del | historias de usuario | proyecto sesiones  de | planificacion.
integral y del | proyecto. Identificar Brindar planificacion | Proponer y validar
negocio Aprobar o | involucrados del | seguimiento y | Utilizar los | los  planes de
Aprobar las | rechazar los | area de Negocios y | control a | estandares de | accion que  se
modificaciones | informes de | Operaciones en el | todas las | calidad, requieren para la
que afecten | avance del | proyecto actividades desarrollo e | implementacion.
costo, tiempo y | proyecto. Supervisa el | del proyecto implementaci | Participar
alcance de los | Recomendar cumplimiento de | Preparar los | 6nasociadosa | activamente en la
proyectos cambios en el | los objetivos y el | informes de | su area elaboracion de los
Tomar plan de proyecto | cronograma del | avance y | Levantar  y | documentos
decisiones (actividades, proyecto a nivel de | minutas documentar requeridos.
sobre la | calendarios, Negocio. Definir, los Asegurar el
continuidad del | productos o Aprueba o rechaza | solicitar y | requerimiento | cumplimiento de
mismo cuando | alcance). los informes de | coordinar los | s técnicos del | las actividades
este  enfrente avance. recursos producto o | asignadas seglin el
problemas Recomienda técnicos servicio plan de proyecto.
que inhabiliten cambios en el plan | necesarios Atender los
su avance de proyecto | para cumplir | incidentes
efectivo (actividades, con las técnicos que
Aprobar los calendarios, actividades afecten el
entregables productos o del proyecto cumplimiento
finales del alcance. Velar por el | o entrega del
proyecto y los Buscar cumplimiento | producto o
controles de presupuesto para el | de los | servicio
cambio proyecto en caso | entregables
necesario. Velar por el

adecuado uso

de la

metodologia.

Nota: Montes Figueroa Tatiana
Estructura de Desglose de Trabajo de la propuesta

Para asegurar la implementacion de la propuesta se desarrolla la siguiente herramienta, en la cual
se descomponen en actividades mas pequefias y manejables para ejecutar y controlar de forma

organizada y eficiente la implementacion.

La presente Figura 80 muestra la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) con los pasos a seguir

para la implementacion de la propuesta.
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Figura 80 Estructura de desglose de trabajo

Implementacion de la propuesta

Planificacion y . - s . Control v
Lony Desarrollo Implementacion Certificacion Capacitacion woly
conceptualizacion monitoreo
icic Integracion Certificacion Capacitacién —
Definicion Desarrollo de & - areas de Evaluacion post
— 3 — v — sistemas — de la > © - i
propuesta valor API's bancarios plataforma Servicio mnplementacion
- Pr— Archivo
Aprobacion y Desarrollo de Integracion Certificacién — reguntas o
priorizacion — c s = P — preg Seguimiento KPI
— “Oficina de firma digital biometria del motor frecuentes g
Proyectos
Adaptacion ., e, Py
— || bene};icias o Integracion || Certificacién || Comunicacion
Creacion - firma biometria nterna
— historias de imAgenes
usuario
- . Certificacion
|| Adaptacion Integracion L servicios
Creacién documentos precalificador ba.nca.t"iols
prototipo
- Certificacion
Tnie Integracion tarjetas
mrega Equifax |
specificacione 4 preactivas
s técnicas
Integracion
1 — canales
|| Andlsis digitales
Economico

Nota: Montes Figueroa Tatiana

El EDT propuesto para la implementacion del redisefio del proceso de venta digital de tarjeta de
crédito ha sido estructurado de acuerdo con las fases que intervienen en la ejecucion de un proyecto,

garantizando una mejor administracioén y gestion de los recursos y responsabilidades.

Diagrama de Gantt

El equipo trabajara en iteraciones de 15 dias, cada sprint tendrad una planificacion clara mediante
un backlog de trabajo en el cual se asignaran historias de usuario que serviran para entender las
tareas que se deben desarrollar, los criterios de aceptacion para saber cuando la historia es aceptable

y funcional, y el plan de pruebas que se debe ejecutar para comprobar el adecuado funcionamiento.

En la siguiente Figura 81 se visualiza el Diagrama Gantt que muestra la proyeccion de actividades

durante 24 semanas, esta planificacion visual facilita la coordinacién y control del proyecto.



Figura 81 Diagrama Gantt Plan de implementacion
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Onboarding Tarjeta de Crédito Digital - Costa Rica

Tarea

Responsable

Sem1

Sem 2

Sem 3

Sem 4

Sem 5

Sem 6

Sem 7

Sem 8

Sem9

Sem 10

Sem 11

Sem 12

Sem 13

Sem 14

Sem 15

Sem 16

Sem 17

Sem 18

Sem 19

Sem 20

Sem 21

Sem 22

Sem 23|

Sem 24

Definicién MVP Negocio
Aprobacién de dreas de .
. Negocio
control y partes interesadas
Inicio Priorizacié i i6
riorizacién y asignacidn R
recursos Oficina de Proyectos
Creacion del prototipo PFCTI
Ent d ificacion d
AT;|re|ga Ie especificacion de PECTI
Desarrollo de APIs b - OC: eSAPI tocal
'esarro o APIs t?ca es - CRTI
sistema onboarding
Conexién a Precalificador CRTI
Motor decisional [Conexién a Equifax CRTI
Pruebas del motor CRTI
Bancas digitales CRTI
Canal de venta
Sitio fijo CRTI
Int FacePhi PFCTI
Validacién ntegrar Facerni
i i Pruebas de validaci6
identidad ruel /asA e validacién PECTI
biométrica
Integrar boleta CIC Sugef PFCTI/CR
Digitali: KYC lient
igitalizar para clientes PFCTI/ CR
nuevos
Adaptaciones de documentos
D s CRTI
ocumentacién |y reglamentos
Desarrollo firma digital PFCTI
1 — -
ntegr?cl.on con expediente CRTI
electrénico
Integracion del core
gracion de para CRTI
consulta de cliente existente
Int ion del
ntegracion del core para R
registro de solicitud
1 —
ntegl;?clon del core paré CRTI
. creacién de nuevo usuario
Core Bancario —
Integracion del core para
generar la cuenta y tarjeta, CRTI
limite, ciclo de corte
Integracion con sistema de
mensajeria para entrega de CRTI
tarjeta fisica
Adaptacion de beneficios e
Adaptaci el PFCTI/ CR
imagenes
P trizacion tarjet: -
Tarjeta Digital arametrizacion tarjetas pre- | pec g1/ cr
activas
ificar T " .
Cer.tl icar TCG tarjetas pre- CRTI
activas
Certificacion End to End
tHicact PFCTI/ CR
onboarding
Campafia comercializacién PFCTI/CR
Colocar en produccién PFCTI/CR
Plan de capacitacion a las .
Negocio

dreas

Nota: Montes Figueroa Tatiana

Analisis Econémico

El andlisis econdmico constituye una parte fundamental del proyecto, ya que permite entender la

viabilidad de la propuesta analizando la relacion entre los costos y beneficios esperados aplicando

las principales razones financieras como el Valor Presente Neto (VPN o VAN), Tasa Interna

Retorno (TIR) y Periodo de recuperacion de la inversion (PRI). Se evaluan los gastos relacionados
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al disefio de las pantallas, capacitacion del personal, desarrollos locales y servicios tecnoldgicos

que se requieran.

Este analisis facilita la toma de decisiones informadas a los altos mandos del banco, ayuda a

asegurar que el proyecto aporte un retorno adecuado en el tiempo que justifique la inversion inicial.

Costo Beneficio

La incorporacion de la plataforma de onboarding digital permite la automatizacion del proceso de

venta de tarjetas de crédito en los canales digitales, generando los siguientes beneficios:

Reduccion del tiempo promedio de respuesta: Actualmente el tiempo promedio de respuesta
es de 7 dias habiles seglin los resultados de las mediciones realizadas en el Capitulo IV. Con
el redisefo propuesto, se tendra la resolucion en el momento de la solicitud. Esta mejora se
logra a través de la integracion de los diferentes sistemas eliminando las tareas manuales
del proceso, de acuerdo con el estudio de teoria de colas realizado los analistas de crédito
estan con la capacidad operativa muy comprometida ya que tiene una utilizacion del 92%,
lo que implica que esta cerca de su limite méximo de capacidad, con la implementacion del
motor decisional los analistas tendrdn una reduccion significativa permitiéndoles atender
los demas procesos crediticios de tarjetas de crédito.

Conversion de ventas: En el proceso actual existe un 7% de tarjetas que se entregan y no se
activan afectando la conversion de ventas y generando un desperdicio de plésticos, con el
redisefio propuesto los motivos de no activacion se estarian eliminando ya que la validacién
del RCI se haria en el momento de la evaluacion de crédito, ademas la formalizacion de los
documentos se realizard por medio digital. Al contar con una plataforma de onboarding
digital que brinda la resolucién de manera inmediata le permite acceder a los clientes de
una manera mas amigable y eficiente convirtiéndose en una solucion competitiva en el
mercado bancario, generando una mayor cantidad de solicitudes e incrementando la
colocacion de tarjetas. Al incrementar la colocacion de tarjetas de crédito, el banco percibe
nuevos ingresos por la facturacion y crecimiento de saldos de cartera. Ademas, amplia su
base de clientes, y al gestionarlos mediante estrategias de venta cruzada impulsa la

colocacion de otros productos complementarios, fortaleciendo la vinculacion con el banco.
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e Reporteria y seguimiento: La plataforma de onboarding digital permitird la obtencion de
reportes en tiempo real con indicadores estratégicos permitiendo un monitoreo constante y
facilitard la toma de decisiones agiles basadas en datos.

e Estandarizacion de procesos: Al automatizar las tareas manuales se produce una reduccion
de errores operativos, ya que disminuye la variabilidad en la ejecucion del proceso. Lo que

permite la estandarizacion de los procesos y mejora la calidad.

En la siguiente Tabla 37 se presenta un cuadro comparativo con el resumen de los principales
indicadores analizados anteriormente, comparando el proceso actual con el redisefio, con el

objetivo de medir y evidenciar el impacto de la propuesta implementada:

Tabla 37 Comparacion indicadores

Indicador Situacién actual Proyeccion con el rediseiio
Tiempo de respuesta 7 dias 20 minutos

Aumento de conversion | 12% Incremento Afio 1: 15%
(Conversion aprobados/  total Incremento Afio 2: 20%
registros) Incremento Afio 3: 25%
Actividades manuales Alta Baja

Trazabilidad reporteria Baja Alta

Nota: Montes Figueroa Tatiana
Inversion inicial

La inversion inicial incluye todos los insumos que se requieren para la implementacion de la
propuesta. Esta inversion considera no solo la creacion tecnoldgica del sistema, sino también la

infraestructura necesaria para su funcionamiento.

El rubro de desarrollo del proyecto incluye el costo del personal de las diferentes areas involucradas
en el proceso y los analistas tecnoldgicos que se encargaran de construir la interfaz que permite
que dos sistemas, aplicaciones o servicios se comuniquen entre si y compartan informacion de
manera segura y estructurada. Al analizar los rubros se obtiene la siguiente informacién que se

muestra en la Tabla 38:
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Tabla 38 Inversion Inicial

Rubro Costo Tipo de pago | Detalle

Desarrollo e implementacion $50.000 Pago tnico Desarrollos tecnologicos,
recursos, pruebas y
certificacion.

Disefio pantallas $5.000 Pago tnico Licencia de figma y disefiador
UX.

Licenciamiento ¢ integracion $2.500 Pago tnico Proveedores de servicio y
costo que es distribuido
regionalmente.

Hosting o alojamiento nube $10.000 Pago anual Licencia anual.

Capacitacion $500 Pago tinico Materiales y costo del recurso.

Total $68.000

Nota: Montes Figueroa
Costos recurrentes

Corresponde a los costos que se generan de forma continua durante el flujo del onboarding, y que
permiten el adecuado funcionamiento del proceso. En la plataforma de onboarding se utilizara el
servicio biométrico para poder realizar la prueba de vida y confirmar la identidad del cliente cada
vez que se reciba una solicitud y se llame a este servicio se genera el cobro correspondiente. En el
caso del motor decisional corresponde a los diferentes servicios que se integran y funcionan en la
evaluacion crediticia brindando como resultado la aprobacion o denegacion de la tarjeta, cada
solicitud que llegue a este punto del flujo se genera el costo. Por ultimo, se incluye el costo de firma

digital que es utilizado para la firma de la boleta CIC SUGEF y contrato.
A continuacion, se muestra el detalle en la siguiente Tabla 39:

Tabla 39 Costos recurrentes

Rubro Costo Tipo de pago
Servicio biométrico $0,70 Por validaciéon
Motor decisional $0,57 Por solicitud
Firma digital $0,87 Por solicitud
Total $2,14

Nota: Montes Figueroa

Adicionalmente, se debe incluir el costo de fondos del 7% anual sobre la cartera que se financia,
corresponde al costo que asume el banco para obtener el dinero y poder otorgarlo en las tarjetas de

crédito.
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Los costos que se mantienen en el proceso actual de venta digital corresponden al costo de la
produccion de la tarjeta, formalizacion que consiste en la entrega de la tarjeta y la documentacion
impresa, y el costo de la activacion. Estos costos siguen siendo necesarios aun cuando se digitalice
el flujo, ya que forman parte de las obligaciones operativas del proceso de emision de tarjeta. A

continuacion, se muestra el detalle en la Tabla 40:

Tabla 40 Costos que se mantienen

Etapa Costo Tipo de pago
Produccion tarjeta ¢5.000 Por solicitud
Formalizacion tarjeta ¢6.000 Por solicitud
Activacion tarjeta 2.000 Por solicitud
Total ¢13.000

Total dolarizado $25,50

Nota: Montes Figueroa Tatiana
Ingresos

Se presenta en la Tabla 41 las variables de ingreso que incluye la utilidad por cuenta, la cual
corresponde a un dato histérico que se toma del modelo de rentabilidad de tarjeta de crédito, ademas
incluye el ahorro obtenido el cual corresponde a la diferencia entre el costo del proceso actual y el

costo del proceso propuesto.

Tabla 41 Ingresos
Concepto Criterio
Utilidad por cuenta $148
Ahorro obtenido $11,56

Nota: Montes Figueroa Tatiana
Comparacion entre ingresos y costos

Se presenta a continuacion la Tabla 42 con los datos generales que se utilizaran para realizar el
calculo de los ingresos y costos. Incluye datos del modelo de rentabilidad de tarjetas para poder

moderar las variables.

Tabla 42 Datos generales

Variable Criterio
Cantidad solicitudes recibidas 45.000
Cantidad tarjetas activas actuales 5.027
Crecimiento ANO 1 15%
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Crecimiento ANO 2 20%
Crecimiento ANO 3 25%
Consumo Promedio por cuenta $2.700
Porcentaje Clientes que se financian 30%
Cancelacion anual 12%

Nota: Montes Figueroa Tatiana

En la siguiente Tabla 43 se presenta el caso de negocio que incluye la proyeccion financiera de los

ingresos y costos asociados a la propuesta de onboarding digital, con una estimacién para los

proximos tres anos. Los resultados muestran que el margen de contribucion se mantiene positivo

en todo el periodo analizado, lo que evidencia que la rentabilidad del proyecto se alcanza desde el

primer afio.
Tabla 43 Caso de negocio

RESUMEN Aiio 0 Aiio 1 Aiio 2 Aio 3
Ventas Onboarding tarjeta de crédito 6.750 9.000 11.250
Cancelacion anual 810 1.080 1.350
Cuentas activas 5.940 7.920 9.900
Facturacién $16.038.000 $21.384.000 $26.730.000
Saldo de cartera $4.811.400 $6.415.200 $8.019.000
Ingresos
Utilidad por cuenta $879.120 $1.172.160 $1.465.200
Ahorro de Clientes nuevos vs. costo tradicional $78.030 $104.040 $130.050
INGRESO TOTAL $957.150 $1.276.200 $1.595.250
Costos
Costo de Fondos $336.798 $449.064 $561.330
Procesamiento Motor decisional $3.848 $5.130 $6.413
Procesamiento Biometria $4.725 $6.300 $7.875
Procesamiento Firma Digital $5.873 $7.830 $9.788
COSTOS Y GASTOS ACUMULADO $351.243 $468.324 $585.405
INVERSION INICIAL -$68.000
Margen de Contribucion $605.907 $807.876 $1.009.845
Margen de Contribucion (acumulado) $605.907 $1.413.783 $2.423.628

Nota: Montes Figueroa Tatiana

VAN, TIR, PRI

El uso de las razones financieras permite determinar la viabilidad de la propuesta por lo que en la

siguiente Tabla 44 se muestra los principales indicadores
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Tabla 44 Razones financieras

Variable Criterio

Inversion inicial -$68.000

Margen de contribucion a 3 afios $2.423.628

Tasa de descuento 10%

VAN a 3 afios $1.735.638

TIR 921%

PRI 0,112 afios = 1,3 meses

Nota: Montes Figueroa Tatiana

El andlisis financiero del proyecto muestra resultados positivos, evidenciando que la propuesta

genera valor econémico significativo y la recuperacion se da en un plazo corto. Con base en los

indicadores evaluados se concluye:

El VAN indica que el proyecto genera un valor econémico positivo, mas alto que la

inversion.

El TIR es alto debido a que los flujos de caja son altos en comparacion con la inversion

inicial.

El PRI indica que el proyecto recupera la inversion inicial en 1 mes aproximadamente, lo

cual confirma que es rentable alineado con el VAN y el TIR.
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del proceso de
investigacion y desarrollo del proyecto. Las conclusiones se elaboraron a partir del cumplimiento
de los objetivos planteados, el andlisis de los resultados obtenidos, y la evaluacion del modelo
propuesto. Las recomendaciones estan orientadas a facilitar la implementacion del redisefio
propuesto, pretenden fortalecer la adopcion del nuevo modelo y garantizar la sostenibilidad de las

mejoras planteadas.
Conclusiones

A través de un enfoque metodologico estructurado y de la aplicacion de herramientas de ingenieria
industrial se logro identificar la problematica del proceso de venta digital de tarjetas de crédito. El
analisis de las causas del proceso actual evidencié que existe una falta de automatizacion en sus
etapas claves, debido a la ausencia de integracion tecnologica, porque los sistemas actuales no
operan de forma integrada lo que impide la transferencia de informacion, teniendo que implementar
actividades manuales para digitar la informacion, adicional se detecta la falta de un motor
decisional automatico que permita realizar la evaluacién de crédito de manera mas agil, lo cual
retrasa la aprobacion del cliente. En conclusion, estas causas provocan altos tiempos de respuesta

y afectan la conversion de ventas del proceso de venta digital de tarjeta de crédito.

Durante el andlisis de la situacion actual se utilizaron herramientas como el diagrama de procesos
para entender como cada una de las etapas contribuye directamente a la venta digital de tarjetas de
crédito, asi mismo se utiliz6 el analisis FODA para analizar las fortalezas y debilidades del banco
y que generan ventajas o desventajas competitivas, asi como los factores externos que le afectan
las cuales se clasifican en oportunidades y amenazas, donde se evidencia que hay una creciente
demanda de respuesta inmediata por parte de los clientes debido a las dindmicas del entorno digital

y la automatizacion del proceso.

En la fase de medicion de las consecuencias, se evidenci6 el impacto en la conversion de ventas de
tarjetas y los tiempos de respuesta, actualmente el tiempo promedio de respuesta es de 7 dias habiles
y la tasa de aprobacion es de un 12%. Con el redisefio propuesto se tendra la resolucion en maximo
20 minutos y se proyecta un incremento en la conversion de ventas al automatizar el motor
decisional. Esta mejora se logra a través de la integracion de los diferentes sistemas eliminando las

tareas manuales del proceso, ayudando a liberar las cargas de trabajo, lo cual, de acuerdo con los
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resultados obtenidos en la teoria de colas, el departamento de crédito se encuentra con la capacidad
operativa muy comprometida ya que tiene una utilizacion del 92%, lo que implica que esta cerca
de su limite maximo de capacidad, este departamento ademas de atender las solicitudes del canal
digital deben atender las solicitudes que ingresan por los demas canales, con la implementacion del
motor decisional los analistas tendran una reduccién de carga de trabajo significativa

permitiéndoles atender los demads procesos crediticios de tarjetas de crédito.

Entre los principales hallazgos del analisis AMFE se identifico que los fallos con mayor puntaje se
encuentran en la etapa de evaluacion de crédito con un IPR de 358 y en la etapa de recepcion y

registro con un IPR 202, cada riesgo fue abordado con acciones preventivas y correctivas.

Para la implementacion del redisefio del proceso de venta digital de tarjetas de crédito, se aplican
las herramientas reconocidas de gestion de proyectos como el diagrama de Gantt y la estructura de
desglose de trabajo que permite una planificacion detallada, incluyendo la distribucién de

responsabilidades y la gestion del tiempo.

Se concluye que el nuevo modelo propuesto es viable desde el punto de vista del andlisis
econdmico, considerando los costos asociados, los beneficios proyectados y el retorno esperado de

la inversion.
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Recomendaciones

Este capitulo resume las recomendaciones principales derivadas del analisis realizado, con el
objetivo de facilitar la implementacion del nuevo onboarding digital, garantizar su continuidad en

el tiempo, asegurar su uso y eficiencia.

La implementacion del onboarding tiene una duracion de 24 semanas como lo establece el
Diagrama de Gantt por lo que se recomienda que se ejecute en el primer semestre ya que de acuerdo
con la cantidad de solicitudes recibidas mensualmente, los meses de mayor volumen son de
setiembre a diciembre, ademds son meses en que existen actividades comerciales claves como el
viernes negro y compras navidefias en las cuales los clientes buscan alternativas de pago inmediatas
para realizar sus compras, por lo que es vital contar con el onboarding para aprovechar al cliente

en actitud de compra e incrementar colocacion de tarjetas y facturacion.

Dentro del 4rea de ventas digitales los coordinadores son los responsables de supervisar el
funcionamiento del onboarding, se recomienda coordinar campafias digitales en redes sociales
donde dirija al cliente al onboarding y pueda realizar la solicitud de su tarjeta obteniendo el
resultado de forma inmediata. Ademads, deben establecer un calendario de revisiones periddicas que

les permita monitorear los resultados de forma constante.

Es fundamental mantener actualizado el plan de capacitacion y ejecutarlo de forma constante a las
areas de servicio al cliente, operaciones y ventas para que las personas fomenten el uso del

onboarding y en caso de recibir consultas se encuentren en la capacidad de resolver.

Se recomienda crear un manual de proceso que documente de manera detallada cada una de las
etapas del onboarding, responsabilidades por area, y los flujos detallados en la propuesta del
redisefio. Ademads, se sugiere desarrollar una guia de preguntas frecuentes que permita resolver
consultas de forma rdpida y estandarizada. Se aconseja elaborar capsulas videograficas breves que
explique el paso a paso que el usuario debe ir completando para facilitar el entendimiento del

proceso y mejorar la experiencia del usuario.

Por otro lado, se recomienda el uso de indicadores de desempefio para monitorear de forma
continua el rendimiento del onboarding digital, considerando aspectos como: tasa de conversion,

tasa de abandono, volumen de rechazos y tiempo de atencion. Estos indicadores deben ser visibles
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para la gerencia mediante un dashboard, de modo que faciliten la toma de decisiones basada en

datos.

Por ultimo, se recomienda al banco dar seguimiento al plan de soporte técnico del onboarding
digital, para garantizar una atencidon oportuna ante cualquier incidencia y asegurar el correcto
funcionamiento. Ademas, establecer ventanas de mantenimiento en horarios de la madrugada

donde hay un menor trafico de clientes con el proposito de minimizar el impacto en los usuarios.

Las recomendaciones planteadas buscan garantizar que la implementacion del onboarding digital
sea ordenada, medible y sostenible a través del tiempo. Un adecuado seguimiento, una capacitacion
efectiva, el monitoreo estructurado de indicadores y una comunicacion clara entre areas son pilares

fundamentales para asegurar el éxito del onboarding digital y su evolucion futura.
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Apéndice I

Estudio de tiempos
Banco Privado S.A
ienta digital tarjetas de crégito
121112026
16112026
85

S i I

68 7,84 5,95 721 e 679

o i
Buscar al cliente Manual 012 034 047
Crear cdigo de diente Manual 40 315 468
Actualizar datos de cliente Manual 468 28
Validacicn de solicitudes previas Manual 087 044
Registrar solicitud Manual 389 2,58
19,05 13,55
Revision padron electoral Manual 2,61 30
Revision ante OCSS Manual 39 332
Revisar listas Manual 356 338
Evaluacién crédite Revisar solicitudes en proceso Manual 053 134
Evaluacidn crédito Estudio bases SUGEF y Equifax Manual 802 968
Evaluacién crédito Generacién precalificacion Manual 11,34 10,58
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Evaluacion crédite Concretar cita Manual 5,66 435
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Apéndice I1
EMPRESA: Banco Privade S.A
PROCESO ANALIZADO: ‘Venta digital de taneta de crédito

registrados Registrados
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Agosio 5487 4887 399 8% 4588
Septiembre 5789 5489 49 10% 4540
Octubre: 4180 3980 438 1% 354
Noviembre 3898 3698 444 12% 3254
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