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RESUMEN

El presente proyecto nace de la necesidad de fortalecer una de las debilidades
detectadas en la empresa Sic Contact Center cuyo principal giro del negocio es el
servicio de “Recuperacion de cartera morosa”, el cual es su baja productividad

generada por una desorganizacién en las actividades que conciben dicho servicio.

Asi se ha detectado que en la empresa Sic Contact Center los datos de las carteras
morosas que son las entradas que dan inicio a las actividades para la generacion del
servicio, los cuales son entregados por el Unibanco y Produbanco (clientes de la
empresa Sic Contact Center) y que deben ser previamente procesados antes de
entregar el servicio de “Recuperacion de cartera morosa”, se estan viendo afectados
por una evidente perdida y duplicacion de dicha informacién debido a que no existen
procesos, politicas, ni controles definidos al momento de procesar la misma.

Por lo anteriormente expuesto este proyecto propone controlar dichas actividades a

través de la metodologia de gestion de procesos, en sus seis siguientes capitulos:

. En el capitulo | se realiza una introduccion de la empresa Sic Contact Center
donde se menciona entre otros, su origenes, cobertura, servicios, clientes y
proveedores y se hace el planteamiento del problema anteriormente citado para
encontrar las principales causas que generan el mismo.

. El capitulo Il presenta los fundamentos de la administracion de procesos en
donde esta contenido el direccionamiento estratégico que debe tener una
empresa para poder adaptarse a dichos fundamentos, ademas muestra la
metodologia que se va a seguir para disefar los procesos de la empresa Sic
Contact Center.

. En el capitulo Ill, se realiza un diagndéstico de la situacion actual de la empresa
Sic Contact Center, su direccionamiento estratégico y su estructura
organizacional la cual es el punto de partida para el disefio de sus procesos.

. El Capitulo 1V, identifica los macroprocesos de la empresa Sic Contact Center,
definiendo sus interrelaciones y estableciendo sus procesos clave.

. Una vez identificados los macroprocesos de la empresa Sic Contact Center, el

capitulo V identifica y propone mejoras a dichos macroprocesos a través de la
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elaboracion del manual de Procesos de la empresa, mejoras que se hacen
evidentes en la etapa de disefio de los mismos vy,
Finalmente el capitulo VI, presenta los resultados del estudio realizado mediante

conclusiones y recomendaciones.
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PRESENTACION

La metodologia de gestion de procesos permite disefiar el mapa de procesos de la
empresa Sic Contact Center e identificar los procesos clave, en funcidon
preferentemente de su impacto sobre los resultados de la organizacion en términos de:
satisfaccion de los clientes, satisfaccion del personal, de acuerdo con el entorno y los
recursos disponibles, normalizando la actuacién y la transferencia de informacion de

todas las personas que participan en los mismos.
Esta metodologia aporta una forma estructurada a:

. Identificar los destinatarios del proceso,

. Conocer sus expectativas,

. Definir el nivel de calidad del servicio que se desea prestar,

. Coordinar las actividades de las diferentes unidades funcionales que intervienen
en el proceso,

. Eliminar las actuaciones innecesarias 0 erroneas que no aporten ningun valor
afadido al servicio y,

. Definir una estructura de indicadores que permita verificar la ‘eficacia y

“eficiencia conseguidas y detectar las oportunidades de mejora.

Se pone entonces a consideracién este proyecto que busca llevar a la practica la
metodologia de disefio de procesos, aplicAndolo a la empresa de servicios Sic
Contact Center para atacar el problema de la baja productividad en su servicio de

“Recuperacion de cartera morosa”

1 . . ., . .. i
Eficacia: Extensién en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

2 Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.



CAPITULO |

1. INTRODUCCION Y PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

1.1. INTRODUCCION

1.1.1. ANTECEDENTES DE SIC CONTACT CENTER

Dentro de la entidad financiera Unibanco, en 1996 se cre6 un departamento cuyo
principal objetivo era realizar la cobranza a clientes cuyos créditos estuvieran en
mora.

En el afio de 1997, este departamento se independiza y se crea la primera
empresa de cobranzas, bajo el nombre de Bricofer S.A., pero este nombre duraria
solo hasta el 26 noviembre del mismo afio, cuando se cambia la razon social de la
empresa y nace finalmente la empresa Sic Contact Center S.A.

Debido a sus origenes y los servicios que presta, Sic Contact Center es una
empresa financiera, al igual que los bancos, ya que gestiona parte de un proceso

importante de los mismos, como es la cobranza de cartera vencida.

1.1.2. COBERTURA

Sic Contact Center tiene cobertura en las principales ciudades del pais sus
agencias estan ubicadas en: Quito (Matriz), Riobamba, Ambato, Latacunga,
Cuenca, lIbarra, Loja, Sto. Domingo, Chone, Quevedo, Manta, Portoviejo,

Babahoyo, La Libertad, Guayaquil, Machala y Milagro.

1.1.3. SERVICIOS.

La compafia Sic Contact Center, ofrece los siguientes servicios:

» Recuperacion de Cartera morosa (Cobranza)

» Courier a Nivel Nacional,

» Autorizaciones Crediticias vy,

» Verificaciones de Clientes
Sin embargo el producto lider que genera el 78% de ingresos de la compaiiia es
la Recuperacién de Cartera morosa (Cobranza), utilizando como medios para

entregar este servicio:



> El teléfono,
> Visitas Domiciliarias.
> Fax, e-mail,

» Cartas y mensajeria automatizada.
Ademas, las formas de cobranza que utiliza Sic Contact Center son:

Cobro total,
Renegociaciones,

>

>

» Liquidaciones,
> Daciones en pagoy,
>

Recojos.

1.1.4. CLIENTES

Los clientes de Sic Contact Center a los cuales se acostumbra llamar Cedentes
precisamente porque son ellos quienes ceden a la empresa su cartera de clientes
para ser gestionada entre otros son: Unibanco, Produbanco, Banco Internacional,
Banco Bolivariano, Grunental, Almacenes Japén, Orve Hogar, Artefacta,

Marcimex.

Los Cedentes mas importantes de la empresa Sic Contact Center son Unibanco y
el Produbanco ya que estos, le entregan la mayor cartera morosa a compaiiia,

esto se refleja en el ejemplo de las tablas Nro. 1 y 2 indicadas a continuacion:

Tabla No 1: Volumen de cartera morosa Unibanco

PRODUCTO DiIAS DE MORA OPERACIONES EFECTIVO A RECUPERAR
lab 63133 3221640,04
5a15 9812 662835,66
15a30 10603 663838,88
UNIBANCO 31a60 4842 283164,09
61a90 1946 96651,8
91a180 619 30263,05
mayor a 181 68 4525,86
TOTAL 91023 4962919,38

Tomado de: Informe de Directorio de Sic Contact Center, mayo 2006.




Tabla No 2: Volumen de cartera morosa de Produbanco

PRODUCTO DiAS DE MORA OPERACIONES EFECTIVO A RECUPERAR

16 - 30 2.491 2.038.029,46
31-60 1.140 990.628,24
PRODUBANCO 61 - 90 558 80.418,88
91-120 356 67.466,94
121 - 180 83 42.203,24
mayor a 181 60,00 2.182,68

TOTAL 4.688 3.220.929,44

Tomado de: Informe de Directorio de Sic Contact Center, mayo 2006

1.1.5. PROVEEDORES

Los principales recursos tecnologicos que utiliza la compafia Sic Contact Center
para prestar sus servicios son las Comunicaciones y Telecomunicaciones, de alli
gue sus principales proveedores son: Andinatel, Pacifictel, Alegro PCS, Movistar,
Porta, Telconet, Empresa “La Competencia” y Empresa “Contacto Légico” (Estas

ultimas proveedores de la Centrales Telefonicas).

1.1.6. COMPETENCIA

Existen aproximadamente: 20 empresas de cobranzas, 10 empresas de courier y
10 de Telemercadeo, que son competencia directa para Sic Contact Center, a
continuacion nombraremos las que representan una competencia importante para

la misma en la prestacion se servicios de cobranza:

La empresa “RECSA” (La Recuperadora S.A.) que pertenece al Holding “La
Recaudadora de Chile”, grupo que ha prestado servicios de cobranza al mercado
financiero y de servicios a nivel de Latinoamérica.

La empresa “COLEGA SCIN” cuya matriz esta en la ciudad de Quito la cual
presta servicios de Recuperacion de Cartera, Cobranzas Prejudiciales y Legales y
La empresa “RECAPT” que opera en la ciudad de Quito, la cual entrega servicios

de Cobranza Preventiva, Prejudicial y Judicial.

En general, la competencia ofrece servicios afadidos como: Calificacion de
Cartera, Reportes Automatizados, Reportes en linea (Web Site) y Actualizacion

de Informacion ademas, la competencia suele aplicar una estrategia de precios,



estrategia que podria fracasar si la misma no consigue el volumen necesario para
sSus operaciones ya que la recuperacion de cartera necesita de volumen para

representar ganancias.

Sic Contact Center por su parte cuentan con un volumen grande de cartera
debido a que su principal cliente es el Unibanco con el cual tiene vinculacion

directa y estratégica.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El servicio de “Recuperacion de cartera morosa” (cobranza) de Sic Contact Center
experimentd en el ultimo afio un gran crecimiento, obligado a la empresa a crecer
en infraestructura y operatividad con el fin de poder cubrir la demanda del
servicio.

Sin embargo la compafiia empez6 a incumplir con los objetivos de produccion
entregados por los cedentes y a pesar de que la empresa ha invertido en
tecnologia y Recursos Humanos no ha podido superar este problema.

Para detectar las causas que estan provocando este problema se utiliza la
metodologia de Van Dallen, Deobold B, “Manual de Técnicas de Investigacion”

explicada a continuacion:

1.2.1. METODOLOGIA DE ANALISIS DEL PROBLEMA 3

La metodologia de Van Dallen, Deobold B, plantea los siguientes pasos para
realizar el analisis del problema en estudio:
» Reunir hechos que pudieran relacionarse con el problema
» Definir mediante la observacion si los hechos hallados son importantes
» ldentificar posibles relaciones existentes entre los hechos que pudieran
indicar la causa de la dificultad.
» Proponer diversas explicaciones, hipétesis de la causa de la dificultad
» Cerciorarse mediante la observacion y el analisis si ellas son importantes
para el problema.
» Encontrar entre las explicaciones aquellas relaciones que permitan adquirir

una vision mas profunda de la solucion del problema

%van Dallen, Deobold B, Manual de Técnicas de Investigacién Educativa 1978, segunda edicion.



» Hallar relaciones entre los hechos y las explicaciones
» Examinar los supuestos en que se apoyan los elementos indicados

Este analisis esquematico del problema se ilustra en la figura No. 1.

Figura No 1: Analisis Esquematico del problema

SITUACION PROBLEMATIC A
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Tomado de: Van Dallen, Deobold B, Manual de Técnicas de Investigacion Educativa, Pag. 45,
segunda edicion.

Este esquema analitico permite eliminar ideas o hechos poco significativos,
permitiendo identificar los hechos y explicaciones que contribuyan a formular el
problema de investigacion. Se aplica entonces esta metodologia para el problema

de la empresa Sic Contact Center.

SITUACION PROBLEMATICA
Incumplimiento de los objetivos de produccién
colocadas por los Cedentes.

U

LISTA PRELIMINAR DE ELEMENTOS

HECHOS EXPLICACIONES
La omision y duplicacion de la
informacion de las carteras morosas
entregadas por los cedentes

No existen controles en la carga de
informacion al sistema de cobranza.




El Cedente envia la informacion de
manera desordenada y sin formatos.

Esto se da debido a que no existen
métodos y politicas identificadas de
como el cedente debe enviar la
informacioén, la misma es siempre
enviada de forma distinta.

Desconocimiento de  planes vy
estrategias entre las areas de Sic
Contact Center.

Planes, estrategias y objetivos de
produccion mensuales y diarios son
definidos individualmente.

Las estrategias Yy objetivos de
produccion no estan documentadas ni
difundidas formalmente

No existe una comunicacion efectiva
entre las areas.

No se toman en cuenta resultados
anteriores para la creacion de nuevas
estrategias.

No se registran resultados de
produccion anteriores para el uso
posterior.

Perdida de personal capacitado por
alta rotacion del personal

Personal desmotivado por salarios
bajos y  horarios de trabajo
extendidos.

Personal con métodos autocraticos
para supervisar.

En el mercado laboral no existe
personal capacitado para atencion de
Call Center

El negocio de Call Center,
especialmente en el servicio de
cobranzas, es nuevo en el mercado
ecuatoriano.

No se supervisa y controla que la
informacion  entregada  por  los
cedentes se haya realizado de forma
correcta.

No estan bien definidas las
responsabilidades del personal sobre
sus funciones 'y  actividades
tendientes a crear el servicio.

Los indicadores que miden la
produccion son complicados vy dificiles
de entender

Los indicadores, son netamente de
tipo financiero debido a la naturaleza
de los Cedentes, no existen
indicadores que midan directamente
la recuperacion de cartera morosa.

Software de Cobranzas con errores de
programacion en el sistema de
cobranzas.

Esto se debe a que el sistema de
cobranzas Intergest, fue programado
por personal que laboraba en la
empresa, la cual ya no esta en la
misma y el personal nuevo no
comprende su programacion.

Hardware de Comunicaciones
dependientes de Unibanco, retrazan la
distribucion de la cartera de cobranzas
a los gestores de cobranza.

-

Debido a que Sic Contact Center se
cre6 como un departamento del
Unibanco, no se ha podido romper
aun la dependencia tecnoldgica, por
ser muy costoslcl|

L

L

ELEMENTOS NO PERTINENTES




Perdida de personal capacitado por alta rotacion del
personal.

En el mercado laboral no existe personal capacitado
para atencion de Call Center.

Software de Cobranzas con errores de programacion en

el sistema de cobranzas.
e Hardware de
Unibanco, retrazan

Comunicaciones dependientes de
la distribucion de
cobranzas a los gestores de cobranza.

la cartera de

U

ELEMENTOS DE PROBABLE PERTINENCIA

HECHOS

EXPLICACIONES

La omision y duplicacion de Ila
informacion de las carteras morosas
entregadas por los cedentes

No existen controles en la carga de
informacién al sistema de
cobranza.

El Cedente envia la informacion de
manera desordenada y sin formatos.

Esto se da debido a que no existen
meétodos, y politicas identificadas
de cdmo el cedente debe enviar la
informacion, la misma es siempre
enviada de forma distinta.

Desconocimiento de planes y estrategias
entre las areas de Sic Contact Center.

Los planes, estrategias y objetivos
de produccion mensuales y diarios
son definidos individualmente.

Las estrategias y objetivos de
produccion no estdn documentadas ni
difundidas formalmente

No existe una comunicacion
efectiva entre las areas.

No se toman en cuenta resultados
anteriores para la creacion de nuevas
estrategias.

No se registran resultados de
produccion anteriores para el uso
posterior.

No se supervisa y controla que la
informacion entregada por los cedentes
se haya realizado de forma correcta.

No estan bien definidas las
responsabilidades del personal
sobre sus funciones y actividades
tendientes a crear el servicio.

Los indicadores que miden la produccion
son complicados y dificiles de entender

Los indicadores, son netamente de

tipo financiero debido a la
naturaleza de los cedentes, no
existen indicadores que midan

directamente la recuperacion de

1

cartera morosa.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Incumplimiento de los objetivos de produccion colocadas por los Cedentes por




omision y duplicacion de la informacion de las carteras morosas entregadas

por los cedentes.

1.2.2. HIPOTESIS Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS
Presentar una propuesta que
mejoraria la produccion del | La compafia no
servicio de Recuperacién de | tiene identificados

Cartera Morosa de la | sus macroprocesos.
compafia Sic Contact
Incumplimiento de Center, a traves de | Mediante esta
objetivos de Diagramar sus | identificaciéon la
Produccion macroprocesos y disefar el | compaiiia puede
proceso de “Carga de |identificar las
Cartera”, el cual tiene que ver | oportunidades de
con el control de la|cambioy mejora de
informacion de cartera | los mismos.
entregada  por  nuestros
cedentes (principal materia
prima para entregar el
servicio).
Las actividades | Identificar las actividades que | La empresa al no
necesarias para la |realiza la compaiiia, | contar con
realizacion del servicio | tendientes a estructurar el | macroprocesos,
estan siendo | diagndstico y las bases para | emite ordenes
realizadas, cada vez |identificar sus | verbales y escritas
de forma distinta de | macroprocesos. para cumplir con las
acuerdo a actividades
conocimientos necesarias para
individuales y entregar el servicio.
experiencia propia de
las Jefaturas sin
mantener una directriz
0 modelo formal.
Desconocimiento  de | Definir e identificar las | El no tener definidas
planes y estrategias | interrelaciones de los | las interrelaciones de
entre las areas de Sic | macroprocesos de la | los procesos, genera
Contact Center, las | compafia. duplicacion y

cuales no tiene claro el
concepto de clientes
tanto internos como
externos y de las

contradiccion de
planes y estrategias
de trabajo entre
areas.




actividades necesarias
en cada proceso para
la realizacion del
servicio de cobranzas.

Al ingresar al sistema
de cobranzas la

informacion de las
carteras morosas
entregadas por los

cedentes, se duplica y
se pierde.

Disefar el proceso

“Carga

de Cartera” el cual es clave.

No se ha realizado
hasta el momento un

levantamiento y
disefio del proceso
encargado de
procesar la

informacion, el cual
en este momento
presenta los
problemas descritos
anteriormente.

No se supervisa Yy
controla que la
informaciéon entregada
por los cedentes se
haya ingresado de
forma correcta.

Entregar mejoras al proceso

“Carga de Cartera”

Proponer una mejora
de uno de los mas
importantes
macroprocesos
claves de la
organizacion que
tiene que ver con el
tratamiento de
informacion (materia
prima para generar

el servicio),
establecera
evidencias
documentadas que

proporcionen un alto
grado de confianza
en que un proceso
determinado
producira de manera
constante el
producto esperado.

Finalmente los problema descritos anteriormente, a corto plazo podrian ocasionar
una disminucion drastica de la cartera de cobranza entregada por nuestros

principales Cedentes (Unibanco y Produbanco), ya que los mismos,

ocasionalmente entregan pequefias cantidades de su cartera a la competencia,

para probar sus servicios; esto debido a que los mismos empezaron a perder
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clientes por nuestra mala gestion; lo que finalmente podria desembocar en la
pérdida definitiva de nuestros Cedentes.

Entonces el punto de partida es controlar la informacién de la cartera morosa que
ingresa en el sistema de cobranzas ya que esta es nuestra principal materia prima
(Informacidn clave para el inicio del Proceso) sin la cual no podemos realizar una

efectiva gestidn de cobranza, ni alcanzar los objetivos de produccidn.

Se inicia entonces identificando los macroprocesos de Sic Contact Center,
definiendo sus interrelaciones, estableciendo los procesos clave para luego
disefiar y controlar el proceso “Carga de Cartera”, el cual es el proceso con el cual
se ingresa la informacion al sistema de cobranzas y que segun el analisis anterior
en este momento esta generando el mayor problema al no permitir a la empresa

alcanzar los resultados deseados.

Se originan entonces los siguientes planeamientos:

1.2.3. FORMULACION

» ¢Como se desarrollan en la actualidad los macroprocesos en Sic Contact
Center?

» ¢La identificacion de los macroprocesos, qué beneficios entregaria a la
organizacion?

» ¢(El disefiar y empezar a controlar el proceso Clave “Carga de Cartera”,

como mejorara la calidad del servicio?

1.2.4. SISTEMATIZACION

» CoOmo es la estructura operativa de Sic Contact Center en la actualidad?

» ¢Se ha identificado las actividades y tareas que incrementan positivamente
el desarrollo del “Procesos clave Carga de Cartera™?

» ¢Con qué nivel tecnoldégico, métodos y procedimientos formales cuenta Sic
Contact Center para realizar la cobranza de cartera morosa?.

» ¢Se han implementado acciones para incrementar el valor agregado del
Proceso clave “Carga de Cartera™?

» ¢Se han definido objetivos organizacionales y ademas los medios y

estrategias necesarias para alcanzarlos?
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» ¢Es posible hacer eficiente el Procesos clave “Carga de Cartera”,

minimizando asi los recursos empleados?.
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CAPITULO I

2. FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION DE
PROCESQOS

2.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
2.1.1. MISION

La mision es el conjunto de creencias solidas que sirven de premisas a todas las
politicas y acciones de la organizacion, constituyen al mismo tiempo la expresion
sincera y sentida de los deseos intimos que las personas buscan en su trabajo.
Esta es impulsada desde la alta direccion y tienen como funcién la adaptacion del
grupo al entorno externo y la integracion de sus procesos internos para su
adecuacion y supervivencia. Por eso la declaracion de la Mision es la primera
etapa indispensable para lograr la excelencia gerencial y empresarial. “Es
necesario que tanto el personal de la organizacién como los socios estratégicos
entiendan, conozcan y compartan la Misién pensando, sintiendo y actuando en
todos los niveles bajo el espiritu de la misma, esto facilita un funcionamiento

coherente y exitoso tal como una organizacién de clase mundial™.

La misidon debe contener los siguientes componentes:

» Negocio: Indica a que se dedica la empresa, giro del negocio, para qué
existe la organizacion y cuéles son sus metas.

» Principios organizacionales:  Representa la filosofia de la organizacion y
en lo que cree.

» Valores: Cuales son los valores morales y como son las politicas y
practicas de conducta del recurso humano.

» Cliente: Usuario de los productos y servicios.

Y

Productos y servicios: Lo que oferta la organizacion.
» Ventaja competitiva: La diferencia que la hace superior frente a la

competencia

4 Malevski Yoram - Rozotto Alejandro, “Terremoto Eregarial”, Pag.24. 3era Edicion.
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> Ambito de accién: Mercados en los cuales incursiona con sus productos

y Servicios.
2.1.2. VISION

La Vision se considera como una imagen acerca del futuro de una organizacion a
donde esta desea llegar, esta debe inspirar, motivar, retar, pero a la vez ser
realista ya que una Vision poco ambiciosa es facilmente alcanzable y no logra
motivar a la organizacién en su conjunto una vez que las metas se han alcanzado
rapidamente, la empresa se queda sin sentido de direccién, por el contrario una

Vision demasiado ambiciosa resulta desmotivadora por ser inalcanzable.

“Una Vision siempre debe llevar a la organizacion hacia una mejor condiciéon de la
que tiene en la actualidad; mientras mas precisa sea la Visibn en términos
cuantitativos mas facilmente sera entendida, comprendida y aceptada por todos

"> Para el enunciado de

los miembros de la misma favoreciendo su cumplimiento
la Visién se consideran algunos de los componentes que intervienen en la Misién

como son.

> Ambito de accion.
» Valores.
» Principios organizacionales

» Negocio.
Y se adicionan dos nuevos que son los siguientes:

» Horizonte de tiempo: Tiempo en el que se desea hacer realidad la vision.
» Posicionamiento en el mercado: Posicion en la que se desea ubicar la
empresa respecto de la competencia, una vez transcurrido el horizonte de

tiempo.

2.1.3. VALORES

Los valores constituyen el conjunto de creencias que son parte de la cultura

organizacional de una empresa, las cuales tiene como fin el garantizar la

® Malevski Yoram - Rozotto Alejandro, “Terremoto Empresarial” , pag.24
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realizacion de sus operaciones de una manera ética y responsable con su entorno
y asegurar que los objetivos y estrategias se enmarquen dentro de la misién y

vision planteadas.

2.1.4. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES °

Los objetivos Organizacionales definen prioridades en relacion a los grupos de
interés de la compafia, establecen qué se tiene que alcanzar, cuando los
resultados deben lograrse y que caracteristicas se deben cumplir. Algunas de las
caracteristicas mas importantes que deben tener los objetivos se describen a

continuacion:

Conveniente: El logro del objetivo debe apoyar los propdsitos y misiones basicos
de una empresa, ademdas debe guiar a la misma en la direccibn que ellos
identifican. Un objetivo que no hace ninguna contribucién al propésito de la

organizacion no es productivo y uno que se opone a la misma es peligroso.

Mesurable a través del tiempo: Hasta donde sea posible, los objetivos deben
establecerse, en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. La
planeacion se facilita bastante cuando los objetivos estan fijados, no como
generalidades inexactas sino en términos concretos. Los objetivos pueden
cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, costos, indice,

porcentaje, tasa 0 en pasos especificos a seguirse.

Factible: Los directivos no deben establecer objetivos poco practicos o irreales,
sino que estos deben ser posibles de lograr; sin embargo, no es facil fijar objetivos
practicos, ya que numerosas consideraciones estan involucradas en el proceso de
su determinacion. Se debe consideran: las posibles acciones de los competidores
y las proyecciones en los aspectos econdémicos sociales, politicos y técnicos del

medio ambiente.
Ademas, debe tomarse en cuenta factores internos como:

» Capacidades,

® http://www.monografias.com/trabajos25/estrategias/estrategias.shtml. (Marzo 2006)
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» Directivas,
» Fuerzas que motivan o desaniman a empleados,
» Capital disponible y

> Habilidades de innovacion técnica.

Aceptable: Los objetivos pueden lograrse mas facilmente si son aceptables para
las personas dentro de una organizacién. Un objetivo que no se adapta al sistema
de valores de un director importante, no sera aceptado ni asimilado. El objetivo
también deberia ser aceptable en cuanto que la empresa esta de acuerdo en

incurrir en costos necesarios para su logro.

Flexibles: Un objetivo cuando surgen contingencias inesperadas deben ser
posible de modificar, aunque no deberia ser inestable sino lo suficientemente

firme para asegurar la direccion.

Motivador: En términos generales los objetivos fuera de alcance de las personas
no son objetivos motivadores ni son logrados facilmente. En la mayoria de las
empresas los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van

un poco mas alla de los limites de lo posible.

Comprensible: Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y
comprensibles. Sin embargo, no importando como estan formulados los objetivos,
los directores que los fijaron, deben asegurarse de que sean comprendidos por

todos aquellos involucrados en sus logros.

Obligatorio: Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos,
debe existir una obligacion para hacer lo necesario y razonable con el fin de

lograrlos.

Participativo: Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables de

logros de objetivos puedan participar en el establecimiento de los mismos.

Complementarios. Los objetivos deben relacionarse con los propésitos basicos
de la organizacion y con sus diferentes areas ademas, se debe examinar que

sean consistentes con los objetivos de la alta direccién y satisfagan a los mismos.
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Existen areas claves donde es fundamental el formular los objetivos de una

organizacion y estas son’:

» Posicion en el mercado : Es la posicion donde quiere estar con relaciéon a
sus competidores.

» Innovacion : El compromiso en el desarrollo de nuevos meétodos de
operacion.

» Productividad : Niveles de produccion que deben alcanzarse.

» Recursos fisicos y financieros : Fijar objetivos para el uso, la adquisicion
y el mantenimiento del capital y de los recursos monetarios.

» Ganancias : La ganancia que la empresa quiere generar.

» Desempeiio global y desarrollo : Especificaciones de las tasas y los
niveles de productividad y de crecimiento global.

» Responsabilidad publica : Son las responsabilidades de la empresa con
sus clientes y con la sociedad, medida en la cual la empresa intenta

comprometerse con esas responsabilidades.

2.2. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

La gestion por procesos nace como resultado de la necesidad de realizar una
determinada tarea empresarial y se desarrollo rapidamente para afrontar la
necesidad inmediata de servir a una reducida poblacién interna y a una base
pequefia de clientes, pero no se actualizd para mantener el ritmo del avance
empresarial. Mientras la organizacion crecia la responsabilidad de los procesos se
dividia entre muchos departamentos empezando a desarrollarse grupos de
burocracia que cada vez se hacia mas numerosos Yy fuertes de manera que nadie
podia auditar los procesos de la empresa para asegurar de que se realizaban
correctamente.

Esto trajo como consecuencia que los procesos se hicieran ineficaces, obsoletos,
excesivamente complicados, cargados de burocracia, de trabajo intensivo y
demandaban exceso de tiempo.

La gestion de procesos tanto tecnolégicos como administrativos, constituyen un

nuevo enfoque de la coordinacién y planificacion en el seno de la Organizacion.

" http://lwww.monografias.com/trabajos25/estrategias/estrategias.shtml. (Marzo 2006)
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El proceso se inscribe en el tiempo, por tanto la gestién de los procesos permite
afrontar el futuro sobre una base sélida®.
Entre las utilidades que se obtienen al centrar la gestion de la organizacion en sus

procesos se puede mencionar que’.

» Permite a la organizacion centrarse en el cliente

A\

Permite a la compafia predecir y controlar el cambio

» Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de
los recursos disponibles.

» Ofrece una vision sistematica de las actividades de la organizacion.

» Previene posibles errores

» Desarrolla un sistema completo de evaluacion para las éareas de la
empresa

» Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir con

sus desafios futuros.

2.3. LOS PROCESOS Y SUS ELEMENTOS

Un proceso esta formado de los siguientes elementos:

2.3.1. ENTRADAS

Son los insumos que ingresan al proceso los cuales deben responder al estandar
o criterio de aceptacion definido y que proviene de un proveedor (interno o

externo).

2.3.2. RECURSOS Y ESTRUCTURAS

Son los recursos necesarios para trasformar el insumo de la entrada en un

producto.

2.3.3. PRODUCTO

Es el resultado de un proceso.

2.3.4. SALIDAS

Son los productos que representa algo de valor para el cliente interno o externo.

® Lorino, Philippe. El control de gestion estratégico. Alfaomega Grupo Editor. Bogota.1996. p. 37
® HARINGTON, James. Mejoramiento de Procesos de la Empresa. p.18.
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2.3.5. CONTROLES

Es lo que mide el funcionamiento de un proceso.

2.3.6. LIMITES

Son las condiciones de frontera y conexiones con otros procesos.
A continuacion se representan graficamente todos elementos de un proceso en la

figura Nro.2, el cual gestiona la calidad por departamentos.

Figura No 2: Componentes de un proceso

CONTROLES

ACTIMIDADES

ENTRADAS DEL PROCESO

> SALIDAS

RECURSOS

2.4. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

Se puede clasificar a los procesos de acuerdo a dos parametros; por su

complejidad y por su nivel de responsabilidad esto se explica a continuacion:
2.4.1. POR SU COMPLEJIDAD

2.4.1.1. Macroprocesos

Conjunto de procesos interrelacionados que tienen un objetivo comun.

2.4.1.2. Procesos

Secuencia de actividades orientadas a generar un valor afadido sobre una
entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los

requerimientos del cliente.

2.4.1.3. Subprocesos

Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar util para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos

dentro de un mismo proceso.
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2.4.2. DE ACUERDO AL NIVEL DE RESPONSABILIDAD

2.4.2.1. Procesos Gobernantes o de direccion

Se denomina a los procesos gerenciales de planificacién y control, entre estos
tenemos por ejemplo a los procesos de:

> Planificacion Financiera

» Desdoblamiento de la estrategia

2.4.2.2. Procesos operativos, de produccion o institucionale

Sirven para obtener el producto o servicio que se entrega al cliente mediante la

trasformacion fisica de recursos, ejemplo:

» Desarrollo de productos
» Servicio al cliente

» Formacion profesional

2.4.2.3. Procesos de Apoyo (staff), habilitantes o de la emgsa

Tiene como mision contribuir a mejorar la eficacia de los procesos operativos.

Aqui se incluyen los procesos:

» Administrativo
» Financiero
» De gestion de recursos humanos

2.5. DISENO DE PROCESOS

El disefio de procesos es una metodologia en la cual se reconocen las tareas/
actividades que permiten cumplir un objetivo organizacional, ademas de su
impacto dentro de la consecucion de metas propuestas por la compaiiia (Valor
agregado).

En la figura No. 3 se indica las fases a realizarse para el disefio de procesos.

Figura No 3: Metodologia de Disefio de procesos
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MAPA LEVANTAMIENTO DISENO mmmxg;acmw
DE DE DE
PROCESOS INFORMACION PROCES0S PROCES0S

EVALUACTON
DE
PROCESOS

Autor : Ingeniero Freddy Arévalo MBA, profesor de la Universidad Catoélica del Ecuador

Cada una de estas fases se explican a continuacion:

2.5.1. MAPA DE PROCESOS

Es una aproximacion que define la organizacion como un sistema de procesos
interrelacionados, el mismo impulsa a la organizacion a poseer una vision mas
alla de sus limites geograficos y funcionales, mostrando como sus actividades
estan relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés.
Este mapa entrega la oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos
clave de la organizacion y nos ayuda a distinguir entre procesos operativos,
gobernantes y de apoyo, constituyendo el primer paso para seleccionar los

procesos sobre los cuales se va a actuar'®.
El mapa de procesos es Util para:

» Conocer como se llevan a cabo los trabajos actualmente

» Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la
calidad.

» Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo
proyectos de mejoramiento.

» Orientar a nuevos empleados

Y

Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos criticos

> Evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados

¥ Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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Para levantar el Mapa de procesos se seguira los siguientes pasos™:

» ldentificar el producto o servicio del que se va a levantar el mapa de
procesos

Identificar las actividades de cada una de las areas de la organizacion
Describir las actividades especificas de cada area

Agrupar las actividades especificas de cada area por afinidad

Identificar procesos y macroprocesos Y,

YV V. V V V

Estructurar Mapa de Procesos

Ademas para representar el mapa de procesos se utilizara la Definicion de la
integracion para la modelacion de las funciones (IDEF-0), que es una técnica
sencilla pero poderosa, ampliamente usada en la industria durante la etapa de
andlisis en la mejora de procesos. Este modelo consiste en una serie de
diagramas jerarquicos junto con textos y referencias cruzadas que se representan

mediante unos rectangulos y una serie de flechas.

La descripcion de cada proceso es considerado como la combinacién de cinco

componentes basicos que son:

Procesos o actividades
Entradas (inputs)
Controles

Mecanismos o recursos para la realizacion de tareas

YV V V V V

Salidas (outputs) o resultados conseguidos en el proceso (que podran ser a

Su vez entradas, mecanismos o controles de otros procesos).

La metodologia IDEF-0, puede ser representada por diversos paquetes
informaticos, tal es el caso del software BPwin, el cual es una potente herramienta

de modelado que sirve para analizar, documentar y mejorar los procesos.

Con un modelo en BPwin se puede documentar facilmente factores como: qué

actividades se necesitan, como llevarlas a cabo y qué recursos emplear.

11 Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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2.5.2. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Para realizar el levantamiento de informacion tendiente a estructurar los procesos,
se emplean técnicas de manera integrada; la definicion de algunas de estas se

presentan a continuacion®?:

2.5.2.1. Observacion

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenomeno, hecho o caso,
tomar informacion y registrarla para su posterior analisis.
La observacion es un elemento fundamental de todo proceso investigativo; en ella

se apoya el investigador para obtener el mayor numero de datos.

2.5.2.2. Observacion cientifica

Consiste en observar con un objetivo claro, definido y preciso: el investigador
sabe qué es lo que desea observar y para qué quiere hacerlo, lo cual implica que

debe preparar cuidadosamente la observacion.

2.5.2.3. Observacion no participante

Se caracteriza por una integracion externa y parcial del investigador al fenomeno
gue estudia. El investigador se transforma en un espectador de la situacion que

observa, sin llegar a convertirse en un verdadero actor de la situacion.

2.5.2.4. Observacion participante

Es aquella e la cual se recoge la informacién desde afuera, sin intervenir para
nada en el grupo social, hecho o fendmeno investigado. Obviamente, la gran

mayoria de las observaciones son no participantes.

2.5.2.5. Entrevistas

Es una técnica para obtener datos que consisten en un dialogo entre dos
personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; se realiza con el fin de
obtener informacion de parte de este, que es, por lo general, una persona

entendida en la materia de la investigacion. La entrevista constituye una técnica

12| EIVA, Zea Francisco, “Investigacion Cientifica”, Edicién 1V, Quito-Ecuador.
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indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serian muy dificiles

consequir.

2.5.2.6. Entrevista estandarizada

Es un interrogatorio en el cual las preguntas se plantean en el mismo orden y se

formulan con las mismas palabras a cada uno de los entrevistados.

2.5.2.7. Entrevista no estandarizada

Es una conversacion abierta entre el investigador e entrevistado, dedicada a

obtener informacién sobre temas que no se encuentran estandarizados.

2.5.2.8. Andlisis

El analisis es un estudio minucioso, es la separacion de las partes de un todo
(entero o conjunto integro), a fin de estudiarlas por separado; asi como examinar
las relaciones, interrelaciones y articulaciones entre si y con el todo. El analisis

implica ir de lo concreto a lo abstracto.

2.5.3. DISENO DE PROCESOS

Para realizar el disefio de los procesos se van a seguir los siguientes pasos:

2.5.3.1. Caracterizacion de los procesos

La caracterizacion es el primer andlisis que se le realiza a un proceso con el fin de

identificar los siguientes parametros:

a) Nombre y codigo del proceso

b) Responsable del proceso

c) Limites del proceso

d) Objetivo del proceso

e) Proveedores del proceso

f)  Entradas del procesos

g) Salidas del proceso

h)  Clientes del proceso

i)  Controles y Recursos del proceso

j)  Indicadores
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k) Registros del proceso

2.5.3.2. Diagramacion de Procesos a nivel de actividades

Los diagramas son de gran valor para entender el funcionamiento interno y las
relaciones entre los procesos de la empresa, a continuacion se describen dos

formas con las que podemos diagramar los procesos.

a) Diagrama de flujo, se definen como un método para describir graficamente un
proceso existente o uno nuevo propuesto mediante la utilizacién de simbolos,

lineas o palabras simples, demostrando las actividades y secuencia del proceso™®.

Los simbolos que se utilizan en los diagramas de flujo estan estandarizados
por la norma ANSI ( American National Standards Institute) y los mas utilizados

se presentan en la tabla No. 3.

Tabla No 3 : Simbolos de representacién para los diagramas de flujo14

SIGNIFICADO SIMBOLO

Operacion (Rectangulo):  Se utiliza este simbolo cada vez

que ocurra un cambio en un item.

Se usa para denotar cualquier clase de actividad y se debe

incluir dentro del mismo una breve descripcién de la actividad.

Punto de decisién (Diamante): Se coloca un diamante en
cualquier punto del proceso en el cual se deba tomar una
decision.

Las salidas del diamante se marcaran con las
correspondientes opciones: SI — NO, VERDADERO — FALSO.

Inspeccion (Circulo grande):  Se Utiliza un circulo grande
para indicar que el flujo del proceso se ha detenido, de

manera que pueda evaluarse la calidad de la salida.

3 Harrington James, “Mejoramiento de los Procesos de la Empresa” , pag.96
14 Harrington James, “Mejoramiento de los Procesos de la Empresa” , pag.107, 108, 109, 110



Tipicamente esto involucra una inspeccion por alguien que no
sea la persona que efectud la actividad previa. Este circulo
también puede representar el punto en el cual se requiere una

firma de aprobacion.

Documentacion (Rectangulo con la parte inferior en

forma de onda): Se Utiliza este simbolo para indicar que el
output de una actividad incluyé informacién registrada en
papel (ejemplo informes escritos, cartas o impresiones de

computados).

Espera (Rectangulo obtuso): Se utiliza este simbolo,
algunas veces denominado bala, cuando un item o persona
debe esperar o cuando un item se coloca en un
almacenamiento provisional antes de que se realice la

siguiente actividad programada.

Almacenamiento (Triangulo): Se utiliza el triangulo
cuando existe una condiciéon de almacenamiento controlado y
se requiera una orden o solicitud para que el item pase a la
siguiente actividad programada. Este simbolo se usa con
mayor frecuencia para mostrar que el output se encuentra
almacenado, esperando al cliente. EIl objetivo de un proceso
de flujo continuo es eliminar todos los triangulos y rectangulos

obtusos del diagrama de flujo correspondiente al proceso.

Movimiento/Transporte (Flecha ancha):  Se Utiliza una
flecha ancha para indicar el movimiento del output entre
locaciones (por ejemplo, envié de partes al inventario, envio

de una carta por correo).

Direccion del Flujo (Flecha): Se Utiliza una flecha para
denotar la direccion y orden que corresponde a los pasos del

procesos.

25
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Transmision (Flecha quebrada): Se Utiliza una flecha
guebrada para identificar aquellos casos en los cuales ocurre Z
la transmision inmediata de informacion (por ejemplo

trasferencia electronica de datos, fax, llamada telefénica).

Conector (Circulo pequefio): Se emplea un circulo
pequefio con una letra dentro del mismo al final de cada
diagrama de flujo para indicar que el output de esa parte del O
diagrama de flujo servird como el input para otro diagrama de
flujo. Con frecuencia, este simbolo se utiliza cuando no existe
suficiente espacio para dibujar la totalidad del diagrama de

flujo en un papel.

Limites (Circulo alargado): Se Utiliza circulo alargado

para indicar el inicio y el fin de un proceso. Normalmente C)

dentro del simbolo aparece la palabra inicio o comienzo,

termino o fin.

Tomado de:Harrington James, “Mejoramiento de los Procesds @ampresa”

b) Diagramas de flujo Funcional, muestra el movimiento entre diferentes
unidades de trabajo, una dimensién adicional que resulta ser especialmente
valiosa cuando el tiempo total del ciclo constituye un problema®.

Este diagrama puede utilizar simbolos de los diagramas de flujo estandares o de

bloque.

Un diagrama de flujo funcional identifica como los procesos funcionales,
verticalmente orientados afectan un proceso que influye horizontalmente a través
de una organizacion. Un ejemplo de diagrama de flujo funcional se muestra en la

figura No. 4.

' Harrington, James. Mejoramiento de Procesos de la Empresa.1993, pag.. 115
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Figura No 4: Ejemplo de Diagrama de Flujo Funcional

Produccioén Finanzas Administracién Gerencie
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GO
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2.5.3.3. Identificacion de indicadores de los proces(])%

Se colocan, indicadores en un proceso para especificar el método de evaluacion y
de revision que adoptaremos para introducir mejoras en los procesos.

Los indicadores son formas de representacion cuantitativas de las caracteristicas
de calidad o de desempefio y deben estar orientados hacia los resultados del
negocio de forma que permitan direccionar las acciones de la organizacion; un
indicador es un valor que se obtiene comparando dos datos, logicamente
relacionados, referentes al comportamiento de una actividad o proceso, dentro de

un periodo de tiempo especifico.

18 Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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a) Clasificacion de los Indicadores:  En general existen 2 tipos de indicadores
los cuales se explican a continuacién":

» Indicadores de Gestion: Aplicados globalmente a un sistema de gestion, se
pueden disefiar indicadores de gestion muy variados, dependiendo del

desempenfio que se quiere medir, los mas utilizados son:

* Indicador de Eficacia: Un sistema de gestion es eficaz cuando los
resultados son correctos en cantidad, oportunidad, coste y demas aspectos

de la calidad especificados por el cliente.

* Indicador de Eficiencia: Un sistema de gestion es eficiente cuando se
logran los resultados requeridos a través de una utilizacion optima de los

recursos.

e Indicador de Productividad: Es una medida de lo bien que se han
utilizado los recursos disponibles para lograr los resultados requeridos por

el cliente. Es una medida relativa.

* Indicador de Rentabilidad: Es una medida de la productividad de una

empresa reduciendo todos los elementos a un factor comun: dinero.

» Indicadores Operacionales: Aplicados a un proceso, subproceso o actividad,
para que el proceso en todo momento cumpla con los requisitos del cliente es
necesario:

e Cuantificar las expectativas de los clientes
» Evaluar la necesidad de mediciones

* Medir el comportamiento actual del proceso
e Ajustar el proceso si hay discrepancias

* Medir periodicamente para asegurar control

» Una vez decidido el propésito de las mediciones se debe:

" Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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» Ubicar los puntos de medicion en el proceso (como indica la figura No. 5)
»  Definir frecuencia y metodologia
» Definir la exactitud y precision requeridas

» Establecer las responsabilidades para su ejecucién

Figura No 5: Puntos de Medicién

Sistarma de Medicidn
. ' *

*
Pa'sgul

~ > i = —~__

Producto

:‘ sistema de Medicion } |

Tomado de: Capacitacion de Procesos dictado por la empresa Bureau Veritas para la empresa

Sic Contact Center.

b) Generacién de un indicador *%: Para generar un indicador se debe considerar
los siguientes elementos:

» Objetivo: En general pueden ser los objetivos que persigue la
organizacion, como mision, visidn o los objetivos especificos para cada
proceso.

» Variable: Es un hecho o caracteristica medible que varie.

» Indicadores: Son subaspectos o subdimensiones de las variables

Estos elementos deben considerarse en el orden indicado en la figura Nro 6.

18 Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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Figura No 6: Elementos para generar un Indicador

OBJETIVO
A 4
VARIABLE
A 4
INDICADORES
Situacion Meta Verificacion del
Actual cumplimiento de

la meta

Tomado de: Capacitacion de Procesos dictado por la empresa Bureau Veritas para la empresa

Sic Contact Center.

Para colocar metas al indicador se debe estudiar y analizar la situacion actual del
proceso, luego colocar metas a sus indicadores y en el transcurso de un periodo
verificar el cumplimiento de las mismas.

Ademas las metas de un indicador pueden obtenerse de 3 tipos de fuentes:

> Por datos histoéricos
> Por normas
» Por Benchmarking

c) Construccion de un indicador  '°: Todo indicador establecido dentro de un
proceso presenta los siguientes elementos, con los cuales debe ser construido:
» Nombre del Indicador: Identifica o define explicitamente qué es lo que se
quiere medir, ejemplo: Rotacion de personal
» Descripcién: Es la cualidad del indicador, ejemplo: Relacion porcentual de

personal capacitado.

19 Hernando Marifio, “Gerencia de Procesos”, ALFAOMEGA, Colombia 2001.
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» Forma de calculo: Es la formula que establece las variables y operaciones
gue se deben realizar para el calculo del indicador. ejemplo: Namero de

personas capacitadas / Total de personas.

» Unidad de medida: Son las expresiones de medida acordes a la definicion

del indicador, ejemplo: Porcentaje.

» Frecuencia: Indica cada que periodo de tiempo se calcula el indicador,

ejemplo: Mensual.

» Objetivo: Es la meta que a la que debe llegar el indicador en el periodo de

tiempo establecido.

» Responsable de la medicion: Indica a la persona responsable de realizar

la medicién del indicador.

2.5.3.4. Identificacion de oportunidades de mejora

Del disefio de los procesos se logran identificar las primeras mejoras de los
procesos, por lo cual para realizar una propuesta de mejoramiento se van a
considerar dos aspectos importantes:

a) La Priorizacion de los Procesos 2% Realizada mediante, la matriz de
priorizacion que es una técnica que permite reducir la subjetividad de juicio sobre
componentes que se desea priorizar, estos elementos pueden ser: productos,

procesos, actividades, etc.

El procedimiento para su elaboracion se ilustra en la Tabla Nro. 4 la cual se

explica a continuacion:

» La Matriz consta de columnas y filas que contienen el nombre de todos los
procesos a analizar. Cada proceso de las filas se evaluan respecto a todos
los procesos de las columnas, en la interseccion de las filas y columnas

con el mismo nombre del proceso quedan vacias y en el resto de las

Y Robbins, Stephen P., Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica. Séptima Edicion.
Editorial Prentice Hall, México 1996.
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intersecciones se coloca la ponderacion de 0,5 puntos si la fila es menos
importante que la columna, 1 punto si la fila y columna tienen igual
importancia y 2 puntos si la fila es mas importante que la columna, luego se
obtiene la sumatoria y porcentajes de todas las filas. La importancia de los
procesos se determina tomando en cuenta el orden descendente de los

porcentajes.

Tabla No. 4: Matriz de Priorizacion

— o~ ™ < S 4 w o8
o o o) o) o = 5 ° 2
(7] (7] 0 0 = % — c ©
Q Q () [} < S =R o T
O o &) &) () S o
S S S S E o = = a8
a | a | a a | a°| & |OE
Proceso 1 0.5 1 0.5 1 33% 2
Proceso 2 1 1 2 4 40% 1
Proceso 3 0.5 2 0.5 2 20% 4
Proceso 4 2 1 0.5 3 30% 3
Suma _Total de 10
Filas
1- Igual de Importante 0.5-Menos importante
2.- Mas importante

Tomado de: Robbins, Stephen P., Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica.

b) Los Requerimientos de los clientes y Proveedores de los procesos: Los
cuales debe ser considerados por ser de suma importancia para cumplir con las
expectativas de los mismos; se propone realizar este analisis utilizando el formato
indicado en el Anexo 1, el cual contiene los parametros para describir: el nombre
del proveedor, el nombre del cliente, sus requerimientos, la importancia de los
mismos y cual seria su satisfaccion al cumplirlos.

c) Herramientas basicas para identificar el mejoram  iento de procesos: Estas
herramientas son métodos que generan un cambio positivo en lo que se refiere a
efectividad, eficiencia y adaptabilidad, de los procesos y son?:

d) Eliminacion de la burocracia: ~ Suprimir tareas administrativas, aprobaciones

y papeleos innecesarios.

I Harrington James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, Cap. 6; pags:147,148,149
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e) Eliminacion de la duplicacion:  Suprimir actividades idénticas que se realizan
en partes diferentes del proceso.

f) Simplificaciébn: Reducir la complejidad del proceso.

g) Reduccion del ciclo del proceso: Determinar las formas de disminuir el
tiempo del ciclo para satisfacer o exceder las expectativas del cliente y asi
minimizar los costos de almacenamiento.

h) Prueba de errores: Dificultar la realizacion incorrecta de la actividad.

i) Eficiencia en la utilizacién de los equipos: Hacer uso efectivo de los bienes
de capital y del ambiente de trabajo para la mejora del desempefio general.

j) Lenguaje Simple: Reducir la complejidad de la manera como escribimos y
hablamos; hacer que todas las personas que utilizan nuestros documentos
puedan entenderlos facilmente.

k) Estandarizacion: Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer
que todos los colaboradores lleven a cabo esa actividad, del mismo modo todas
las veces.

[) Alianza con proveedores: El output del proceso depende de la calidad de los
inputs que recibe el proceso, por lo cual el desempefio general de cualquier

proceso aumenta cuando mejora el input de sus proveedores.

Para el caso de los procesos en estudio se analizara que herramientas de las
enunciadas arriba se pueden aplicar y ademas se utilizara para el mismo la hoja

de mejoramiento indicada en el Anexo 2.

2.5.3.5. Desarrollo del Manual de Procesos

El manual de procesos registra un conjunto de procesos discriminando en
actividades la forma como se realiza un servicio de un departamento o de toda la

Organizacion®.

Es una herramienta que facilita la estandarizacion de las actividades que se
desarrollan en una empresa, este manual no debe confundirse con un manual de
funciones o0 como un manual de normas que dan fundamento juridico a una

organizacion®.

?2VASQUEZ, Hugo Victor, “Organizacion Aplicada” segunda Edicion.
#VASQUEZ, Hugo Victor, “Organizacién Aplicada” segunda Edicion.
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a) Caracteristicas: Entre las principales caracteristicas de este documento

podemos anotar®*:

» Ellenguaje que se usa debe ser sencillo
» Facilitar su uso a cualquier miembro de la organizacion.
» Facilitar actividades mediante una adecuada diagramacion.

» Tener una revision y actualizacién continuas.

b) Estructura: La estructura del Manual de Procesos es la siguiente:

» Contenido: Es el indice del documento

» Objeto del manual: Describe la razéon de ser del documento dentro de la
organizacion.

» Alcance del manual: Indica las areas de la organizacion a las que va
dirigido el manual ya sea para su ejecucion o conocimiento.

» Glosario de Términos: Describe los términos que se utilizan en el manual
ya sea relacionados a la gestion de procesos, como los términos propios
de la organizacion.

» Mapa de procesos: Es el primer diagrama de los procesos de un
empresa, su concepto y utilidad se describié en el numeral 2.5.1. de este
documento.

» Caracterizacion de los procesos, esta caracterizacion tiene los siguientes
elementos:

* Nombre y codigo del proceso: Identificacion que se le da al proceso
para diferenciarlo de otros dentro de la organizacién, el cédigo
normalmente viene representado por letras y/o nUmeros.

* Responsable del proceso: Es la persona que a sido asignada como la
encargada de garantizar que el proceso total sea efectivo y eficiente®

» Limites del proceso: Identifica el inicio y fin de un Proceso.

« Objetivo del proceso: Identifica el fin por el cual el proceso fue creado.

* Proveedores del proceso: Son las entidades o personas que entregan

las entradas a un proceso.

24\VASQUEZ, Hugo Victor, “Organizacién Aplicada” segunda Edicion.
% Harrington James, “Mejoramiento de los procesos de la empresa”, pag. 50
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Entradas del proceso: Definido en numeral 2.3 de este documento
Salidas del proceso: Definido en numeral 2.3 de este documento.
Clientes del proceso : Son las entidades o personas que reciben los
productos de un proceso.

Controles y Recursos del proceso:  Definido en numeral 2.3 de este
documento.

Indicadores: Definido en numeral 2.5.3.3 de este documento.

Registros del proceso: Son las evidencias que deja un proceso como

constancia de haberse cumplido.

Descripcion de Actividades

Actividad: Es la facultad de obrar del ser humano sobre la base de las
tareas de un proceso, para conseguir su objetivo el cual consume
tiempo, dinero, instalaciones y equipos.

Entidad: Es el area que realiza las actividades dentro de un proceso
Descripcion de la Actividad:  Es una explicacion mas detallada de una
actividad.

Responsable: Indica el cargo responsable de ejecutar la actividad

Representacion Grafica de los procesos:  Definido en numeral 2.5.3.2 de

este documento

IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS %

La implantacién de los procesos, consiste en poner en practica lo que se ha

escrito en el manual de procesos.

Es aqui cuando se ponen de manifiesto las virtudes y defectos de los documentos

redactados y es cuando surgen las necesidades de cambios en dichos

documentos.

Cada responsable de los procesos debe coordinar que se implementen e

implanten los procesos, consensuando los cambios entre todo el personal

involucrado y asegurando que se lleven acabo las revisiones y aprobaciones

correspondientes.

8 NORMA 1SO 9001-2000
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En esta etapa de implantacion es importante tener en cuenta las opiniones y

comentarios de los involucrados en los procesos.

Al ponerse en marcha los procesos, comienza la generacion de registros, como
evidencia de las actividades realizadas.
En general para realizar una buena implementacion de procesos se debe cumplir

con los siguientes pasos:

» Conviccion, liderazgo y apoyo de la Gerencia General

» Realizar un plan de implantacion de los proceso: Para realizar el mismo
utilizaremos el diagrama de Gantt’’, el cual es una herramienta de
planificacion de actividades que permite ver el desarrollo de una secuencia
de acciones a lo largo del tiempo, a través de una representacion gréfica,
mediante barras horizontales, de un plan de trabajo o de un calendario de
actividades.

» Capacitar a todo el personal involucrado

» Ejecutar estrictamente lo establecido para la generacién de registros,
calculo de indicadores y seguimiento de los procesos, con el fin de detectar

oportunidades de mejoramiento.

2.6. MEJORAMIENTO DE CONCEPTOS Y METODOLOGIA DE
UN MODELO DE VALIDACION PARA EL SISTEMA DE
COBRANZAS INTERGEST.

2.6.1. VALIDACION DE UN PROCESO INFORMATIZADO

Validar un proceso informatizado no es méas que establecer evidencias
documentadas que proporcionan un alto grado de confianza en que un proceso
informatizado determinado producira de manera constante un producto,
cumpliendo con las especificaciones y atributos de calidad predeterminados para
el propésito para el que ha sido especificamente disefiado?®.

" Robbins, Stephen P., Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica. Séptima Edicion.
Editorial Prentice Hall, México 1996.
8 EDA Guidelines on General Principles of Process Validation. Mayo 1987
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Un ejemplo se indica en la figura No 7, en donde se visualiza que un proceso
debidamente documentado mas un sistema informatico, mas el entorno humano

dan como resultado un proceso informatizado.

Figura No.7: Ejemplo de un Proceso Informatizado®

Proceso informatizado )

/ + l V; \

Enforno humano Sogind

Tomado de: FDA Guidelines on General Principles of Process Validation. Mayo 1987

Este tipo de validacion hoy en dia es utilizada por la industria farmacéutica la cual
utiliza sistemas informatizados para elaborar sus productos y cuyas normas de
calidad exigen la validacion de sus sistemas. En la actualidad se observa muchas
industrias que también han automatizando sus procesos criticos para mejorar su
productividad y estar acorde a las exigencias del mercado; sin embargo estas
todavia no tiene la necesidad de realizar validaciones en sus sistemas, ya que no
existen normas que les controlen en este sentido. Con el tiempo estas industrias
tendran que adoptar este tipo de validacion en sus sistemas, si quieren que sus
productos cumplan con las especificaciones del cliente y asi lograr mantenerse

competitivas, hecho que cada vez es mas dificil de lograr.

Existen dos tipos de validaciones que se pueden realizar a un sistema

informatizado, estas son:

a) Validar el sistema antes de comprarlo 6

29 FDA Guidelines on General Principles of Process Validation. Mayo 1987
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b) Validar el sistema luego de que ya esta funcionando dentro de una
organizacion a este ultimo se lo denomina de tipo retrospectivo.

La validacion de un sistema informatizado, es el conjunto de actividades
debidamente planificadas y documentadas, que deben extenderse a toda la vida
del sistema (desde la concepcién y el disefio, a la desaparicién del sistema y la
transicion a otro nuevo). Incluye un conjunto de pruebas; pero no le limita a
ellas®.

En general los pasos que se deben seguir para realizar la validacion de un

sistema informatizado se explica a continuacion:

2.6.2. REQUERIMIENTOS DEL USUARIO (USR)

Es un documento donde se describe los requerimientos del usuario, con los
cuales el sistema debe cumplir. En general el documento de Requerimientos del
Usuario debe contener:
» Requisitos y no soluciones técnicas
» Gestion del proyecto
» Resumen del proyecto, objetivos y funciones principales.
» Requisitos operativos:
* Funciones, célculos y algoritmos.
= Datos
» Interfases (usuarios y otros sistemas).
= Entorno.
» Limitaciones y exclusiones

> Ciclo de vida del sistema.

2.6.3. PLAN DE VALIDACION (VP)

Es un documento elaborado por el equipo de validacion con las siguientes
caracteristicas:
» Describe como se realizara la validacion del sistema.
» Debe ser conocido por el suministrador, para asegurar que pueda ser
ejecutado sobre el sistema ofertado y que sus condiciones sean recogidas

en las especificaciones funcionales y el plan de calidad y de proyecto.

%9 FDA Guidelines on General Principles of Process Vaidation. Mayo 1987
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Debe contener

» Organizacion del proyecto.
Descripcion del sistema.
Metodologia de la validacion.

Plan de trabajo.

Y V V V

Referencias y glosario.

2.6.4. PLAN GENERAL MAESTRO DE VALIDACION (VMP)

Documento en el que se recogen las politicas y prioridades de validacion en el
seno de una organizacion.
» Debe ser el resultado de un analisis profundo y detallado de las
necesidades y de los riesgos asociados a cada sistema.
» Es previo a cualquier actividad de validacién.

» Debe revisarse periédicamente.

2.6.5. ESPECIFICACIONES FUNCIONALES (FS)

Documento producido por el suministrador como respuesta al documento USR

este debe tener valor contractual:

» Para sistemas sencillos puede estar incluido en la documentacion general
del disefo.
» Es el documento contra el que se verificara el funcionamiento del sistema

tras su instalacion.

2.6.6. CALIFICACION DE DISENO (DQ)

Es la verificacion formal y documentada de que los requisitos establecidos en el
USR son satisfechos por las especificaciones funcionales (FS) y que cualquier
discrepancia entre ambos documentos ha sido detectada, evaluada y aceptada
por el usuario.

Esta es la actividad que pone en marcha la ejecucion del proyecto, ya que supone
la conformidad del usuario con las soluciones técnicas que ha dado el

suministrador para sus necesidades y requisitos.

2.6.7. ESPECIFICACIONES DE DISENO (DS)
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YV V. V V V V V

2.6.9.
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Documento que incluye:
= Especificaciones de disefio del hardware.
» Especificaciones de disefio del software, con indicacion de los moédulos
0 subsistemas del mismo.
» Especificaciones de disefio de cada uno de los modulos o subsistemas
definidos anteriormente.
Documentacion de un nivel técnico muy elevado y dificiilmente evaluable

por no expertos.

DESARROLLO Y PROGRAMACION

Lenguajes de programacion, bibliotecas y compiladores.
Convenciones de nomenclatura y codificacion.

Control de versiones.

Identificacion y trazabilidad de los médulos y control de cambios.
Gestion de configuraciones.

Pruebas durante el desarrollo.

Circuitos de revision y aprobacion.

PRUEBAS DE ACEPTACION DEL SISTEMA

Estas pruebas son:

>

>

FAT: Se realizan antes de la entrega del sistema y su objetivo es
demostrar que funciona de manera adecuada para ser instalado.

SAT: Realizadas por el suministrador inmediatamente después de la
instalacion con el fin de demostrar que funciona de manera adecuada en el

entorno operativo final.

Las mismas pueden servir como parte de la calificacién del sistema.

2.6.10.CALIFICACION DEL SISTEMA

La calificacion del sistema normalmente, se divide en tres fases:

>
>
>

Calificacion de la instalacion (1Q).
Calificacion de la operacion (OQ).

Calificacion de las prestaciones (PQ).

Y comprende el:



41

Disefio.
Preparacion de los protocolos.

Ejecucion

YV V V V

Evaluacién e informe.

Calificacion 1Q-DS: Asegura que el sistema ha sido instalado conforme a lo
establecido en ese documento y que existen evidencias documentales que lo
demuestran.

Calificacibn OQ-FS: Verifica y documentar el funcionamiento correcto y
conforme a las especificaciones establecidas de las funciones definidas en ese
documento.

Calificacion PQ-USR: Verifica y documenta que el proceso informatizado
proporciona todas las prestaciones que el usuario espera del mismo y que fueron

establecidas en ese documento.

2.6.11.ANALISIS DE RIESGOS

El andlisis de riegos permite:

» Detectar los aspectos criticos para centrar la validacion en ellos.
» Optimizar la utilizacion de recursos.
» Disminuir costes.

Hay que tratar de responder a 3 preguntas:

» ¢Qué sucederia si falla?
» ¢Qué probabilidad hay de que falle?
» ¢Puede detectarse el fallo?

En el andlisis de riesgos hay que buscar:

Riesgos para personas derivados del mal funcionamiento del sistema.
Impacto en la calidad del producto (tangible o intangible).

Violacion de requisitos de las normas de calidad.

Requerimientos legales.

YV V V VYV V

Desvio con respecto a las politicas y directrices de la empresa.
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» Frecuencia de utilizacion.

> Posibilidad de deteccién del error.

2.6.12.ANALISIS DE INCIDENCIAS

Todas las incidencias que ocurran durante el uso de un sistema informatizado
validado deben registrarse, analizarse y evaluar su impacto sobre estado de
validacion. Como consecuencia de este analisis de las incidencias puede
concluirse que ha habido algun error en el disefio de la validaciéon y que por tanto
ésta debe ser reconsiderada.

Esta reconsideracion no tiene que ser total, sino afectar solo a aquellos elementos

o funciones que se hayan visto afectadas por las incidencias.

2.6.13.CONTROL DE CAMBIOS

El control de cambios de un sistema informatizado garantiza que la configuracion
del sistema no se modifica de manera incontrolada y que dichas modificaciones
son:
» Autorizadas y que todos los usuarios implicados sean informados.
» Evaltuan el impacto de cualquier modificacion sobre el estado de validacion
y aseguran que se planifiqguen y ejecuten las actividades de validacion

pertinentes para su mantenimiento.

2.6.14 ASPECTOS DE SEGURIDAD

Los aspectos de seguridad de los sistemas informatizados incluyen:
» Seguridad fisica.
» Seguridad logica.

» Copias de seguridad y reinstauracion del sistema.

» Planes de contingencia.

2.6.15.TRAZABILIDAD DE LA INFORMACION

Es uno de los aspectos mas criticos de los procesos de validacion, existen dos
aspectos especialmente importantes:

> Firma electronica.



» Auditar todos los componentes.
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Todos los pasos mencionados anteriormente se ilustran en la figura No.8,
mediante el ciclo de vida de un proceso informatizado:

Figura No. 8: Ciclo de vida de un proceso informatizado®

I Inicio del proyecto I

v

Plan de Validacion (VP)

¢

Requerimientos del
usuario (USR)

b

Plan de Calidad
y de Proyecto
(QPP)

FAT

v

Especificaciones
Funcionales (FS)

|

Control de Analisis de
cambios Incidencias (IA)
(CO)

Fin de la vida
del sistema
PNTy

/ Manuales

Formacion

Especificaciones de | «voveniiinns IQ
disefio (DS) A
Construccion del ! Instalacion del

sistema

SAT

sistema

Tomado de: FDA Guidelines on General Principles of Process Validation Pag. 5. Mayo 1987

Para complementar los conceptos de validacion de un proceso informatizado, en

la figura No. 9 se indican las actividades de validacion del ciclo de vida de un

sistema informatizado cuyos conceptos de validacion cubren la totalidad del

Ciclo de Vida del Sistema y son:

>

YV V. V V V V V

Planificacion

Andlisis de requisitos

Disefio
Implantacién
Pruebas
Aceptacion
Uso
Retirada

%1 FDA Guidelines on General Principles of Process Validation. Mayo 1987
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Figura No 9: Actividades de validacioén del ciclo de vida de un sistema informatizado®

Mantenimiento

Pruehas
del
Suministrador

Tomado de: FDA Guidelines on General Principles of Process Validation Pag. 12. Mayo 1987

%2 EDA Guidelines on General Principles of Process Validation. Mayo 1987
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CAPITULO 1l

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
COMPANIA SIC CONTACT CENTER Y BASES PARA
IDENTIFICAR SUS MACROPROCESOS.

3.1. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

La empresa Sic Contact Center, posee gran experiencia en el negocio de
cobranzas ya que ofrece productos estandarizados, no tradicionales los cuales
tienen un mercado nuevo, su infraestructura y sistemas informaticos son
adecuados para el tipo de negocio que manejan, ademas posee fuertes
relaciones estratégicas con el Unibanco, lo cual es para la empresa unas de sus
mayores ventajas competitivas. En los ultimos meses la compafiia ha invertido
mucho en capacitacion, sin embargo la alta rotacion del personal no le ha
permitido mantener un personal preparado para la gestion que realiza.

Otro de los puntos criticos de la empresa es que mantiene un enfoque funcional lo
cual no le permite controlar sus actividades claves para la realizacion del servicio,
sus politicas y procesos no estan formalmente establecidos ni controlados y
tampoco posee indicadores que controlen los procesos productivos y por ende no
se controlan los resultados requeridos por la direccion. Ademas en Sic Contact
Center no posee un sistema que realice el seguimiento y control de la calidad de
Su servicio “Recuperacion de cartera” por lo tanto tampoco existe mejoramiento
continuo y no hay un sistema formal con el cual medir la satisfaccion de sus
clientes y recepcion de quejas. Las areas de Sic Contact Center no tiene una
buena comunicacion entre si por lo que trabajan como entes aislados,
presentando resultados individuales.

Finalmente la comparfiia mantiene un plan estratégico que fue elaborado en el afo
2005, en donde se establecio la misidn, vision y los objetivos organizacionales, sin

embargo hace falta seguimiento y control para darle cumplimiento al mismo.

3.2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO 3

Analicemos los principios que rigen la filosofia de Sic Contact Center:

% plan Estrategico 2005 de Sic Contact Center
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3.2.1. MISION DE SIC CONTACT CENTER

“Ser lider en servicios de Recuperacion de Cartera.

» Con personal capacitado y motivado

» Utilizando intensivamente tecnologia

» Con altos estandares de calidad y productividad”.
Para analizar la misién de Sic Contact Center, hemos tomado la teoria expuesta
en el numeral 2.1.1 donde se evidencia lo siguiente:
La mision de Sic Contact Center no expresa los valores y principios de la
organizacion, no identifica cuales son sus clientes ni tampoco su ambito de accion
(es decir si es a nivel regional, nacional e internacional) ademéas, no indica en
forma clara cuales son sus productos y servicios que ofrece y finalmente no
expresa los objetivos de la organizacion.
Se deduce entonces que la mision de la organizacién se encuentra incompleta y
no cumple con todos los parametros que recomienda la teoria ademas, se detecta
que esta mision no es conocida por todos los miembros de la organizacion; por lo
cual se recomienda reestructurar la misma y difundirla a nivel nacional.
Para una mejor ilustracion del analisis de la mision de Sic Contact Center se ha

resumido el mismo en la figura No. 10.

Figura No 10: Andlisis de la Misién actual de Sic Contact Center

Amnalisis de Ia Mision Actual de Sic Contact Center

Valores -
Razén de ser Mo expresa los Clientes
walotes de  la Ho EXpIEsa

Entregar Servicios de S
Feouperacidn de orgatizacidn.

clietites.
Cartera. |

@ WMISION ACTUAL DE SIC CONTACT CENTER
Her lder en servicios de Recuperacidn de

cuales son sus

Cattera.
, i * Conpetsonal capacitado v
Ambito de ]
Accién motivado

su ambito de accidn, Ser lider en

Mo expresa cual es |:> * tilizando intensivamente : Meta

es decir sies a Nivel tecnologia el mercado
nacional, regional o * Con altos estandares de calidad v
Intemacional. productividad”.
Productos y . Ventaja Competitiva
Sorvidi Principios
ervidos: .
COrganizacionales: * Persanal capacitado i
Ha eXpiresa los motivada
productos ¥ servicios * Tecnologia intensiva
Mo EXprEsa los 3
g:;magi;ﬁece la principio.sni.o'bjetivos de :aﬁ;latzs estandares d;
la. Organizacion prodactividad.




a7

3.2.2. VISION DE SIC CONTACT CENTER

“Ser lideres reconocidos a nivel internacional como proveedores de productos y
servicios de Contact Center”.

Para analizar la vision de Sic Contact Center, hemos tomado la teoria expuesta

en el numeral 2.1.2. donde se evidencia lo siguiente:

La visién de Sic Contact Center no expresa los valores y principios de la
organizacion, no identifica cuales son sus clientes, no indica en forma clara cuales
son sus productos y servicios que ofrece y finalmente no indica el tiempo en que
se llegaradn a cumplir los objetivos propuestos.

Se deduce entonces que la vision de la organizacién se encuentra incompleta y
no cumple con todos los parametros que recomienda la teoria ademas, se detecta
que esta vision no es conocida por todos los miembros de la organizacién, por lo
cual se recomienda reestructurar la misma y difundirla a nivel nacional.

Para una mejor ilustracion del andlisis de la vision de Sic Contact Center se ha

resumido el mismo en la figura No. 11.

Figura No 11: Analisis de la Vision actual de Sic Contact Center
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3.2.3. VALORES DE SIC CONTACT CENTER

Los valores con los que Sic Contact Center garantizan que se cumplan con las
operaciones de la empresa de una manera ética y responsable por lo cual las

nombramos a continuacion:

» Puntualidad: Para la empresa significa la consigna de realizar todas las
actividades de la organizacion en el tiempo y espacio correctos, creando un
valor agregado para Sic Contact Center, por ser una estrategia sumamente
econdmica.

» Respeto y cordialidad: Se debe practicar el respeto y cordialidad en todas
las acciones y actividades, que se desenvuelven dentro de la organizacion,
con los compafieros de trabajo, clientes y en general toda la sociedad; por
ser estos valores factores importantes, para que Sic Contact Center cultive
una cultura de servicio al cliente la cual le ayudara a lograr sus metas de
mejor manera.

» Solidaridad: Con este valor la empresa busca incrementar la cultura de
servicio y ayuda al cliente, la cual no debe ser olvidada por los miembros
de la organizacion al momento de tratar con el mismo y entregarle un
servicio.

» Confidencialidad: Este es uno de los valores mas importantes de Sic
Contact Center, ya que la organizacion maneja todo el tiempo informacion
muy importante y delicada para poder entregar su servicio de cobranzas,
por lo tanto la misma debe ser manejada de forma discreta y correcta por
todos los miembros de la organizacion.

» Trabajo en equipo: La empresa esta convencida de que la suma de las
capacidades de su personal, nunca sera superada por las capacidades de
su empleado mas brillante a la hora de cumplir objetivos y alcanzar metas;
por lo cual Sic Contact Center siempre selecciona y mantiene a su personal
con este valor.

» Honestidad: En Sic Contact Center es indispensable la honestidad debido
a que el giro del negocio amerita manejar valores, los cuales deben ser

recaudados y depositados con precision y oportunidad.
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3.2.4. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

En el mes de diciembre del 2004, Sic Contact Center elaboré la planeacion
estratégica para el afio 2005, tomando como base el Objetivo General que los

accionistas de la empresa entregaron a la Gerencia General el cual es:
“Incrementar ingresos netos en un 35% con Rentabilid  ad Minima de 30% "

En base a este objetivo la Gerencia General de Sic Contact Center elaboré y

entrego a cada area de la organizacion los siguientes objetivos especificos:

» Alcanzar niveles de productividad internacionales (cumplir con un minimo
del 65% en los niveles de: Servicio, Calidad, Ingresos, Costos Yy
satisfaccion del cliente y del usuario final segun las norma internacional de
Call Center COPC 3%

Y

Buscar soluciones tecnolégicas para mejorar la productividad y reducir
costos operacionales.
» Incrementar el nimero de Cedentes de prestigio con carteras masivas.
» Aumentar la cartera de los actuales Cedentes
» Optimizar los recursos de la empresa

» Reducir el costo por dolar recuperado.
Esto con el fin de que cada area enfoquen todos sus esfuerzos a lograr dichos
objetivos y finalmente llegar a cumplir el objetivo general entregado por los
accionistas de Sic Contact Center,.
Por su parte las areas de la empresa prepararon y presentaron proyectos
individuales a la Gerencia General para cumplir con los objetivos especificos
propuestos, sin embargo como se indico en analisis de la situacién actual, hace
falta seguimiento y control del plan estratégico establecido en todos los niveles de
la organizacién para que el personal se sienta comprometido con dicho plan

estratégico y le de fiel cumplimiento.

3.2.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Sic Contact Center tiene la estructura organizacional que se indica la Figura No 12:

% Norma COPC-2000° Customer Operations Performance Center Inc.©1996-2004



Figura No 12: Estructura Organizacional de Sic Contact Center

Directorio
I

Gerencia General
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Auditoria Interna Comercial
I I I |
Administracion y Recursos Sistemas Operaciones
Finanzas Humanos

Tomado de: Organigrama actual de Sic Contact Center Anexo 3.

Este es un organigrama de posicion personal la cual representa la distribucion del

personal en las diferentes unidades administrativas, indica los cargos y la

denominacién del puesto.

El organigrama nos permite definir claramente los niveles jerarquicos que tiene la

organizacion, sin embargo, el mismo no refleja el funcionamiento de la empresa,

las responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o

clave ni los flujos de informacién y comunicacion interna.
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CAPITULO IV

4. |IDENTIFICACION DE LOS MACROPROCESOS DE SIC
CONTACT CENTER Y DISENO DEL PROCESO CLAVE
“CARGA DE CARTERA".

En este capitulo se realiza paso a paso la metodologia de disefio de procesos
descrita en el numeral 2.5, para identificar los macroprocesos de Sic Contact

Center y disefiar el proceso clave “Carga de cartera”.

4.1. MAPEO DE PROCESOS DE SIC CONTACT CENTER

Siguiendo los pasos indicados en la teoria del numeral 2.5.1 levantamos, el mapa

de procesos de Sic Contact Center.

4.1.1 IDENTIFICACION DE PRODUCTO O SERVICIO

Se va ha levantar el mapa de procesos de Sic Contact Center con relacion al
servicio de “Recuperacion de Cartera Morosa (Cobranzas)”, por ser este el
servicio lider de la empresa, el cual genera el 78% de ingresos de la compaiiia.

4.1.2 IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE CADA UNA DE LA S
AREAS DE LA ORGANIZACION

Para crear el servicio de Recuperaciéon de Cartera Morosa de la empresa Sic
Contact Center, el presente proyecto diagramé un organigrama por funciones el
cual se muestra en el Anexo 4, en base al organigrama descrito en el Anexo 3
con el fin de identificar y analizar las actividades que realiza cada area de la

organizacion las cuales describimos a continuacion:

Area de la Direccion: Es la cabeza de la organizacion donde se toman las

desiciones estratégicas y entre otras actividades:

» Establece las politicas y estrategias macro de produccién y Administracion
de la empresa,
 Define el organigrama, aprueba la documentaciéon (manuales,

procedimientos).
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Define el presupuesto de inversion y reexaminar (en base a resultados, la
satisfaccion del cliente e indicadores).
Coordina acciones con los proveedores y entrega resultados a los

accionistas.

Area de Administracion y Finanzas: Es el area de la organizacién que gestiona

los recursos materiales y financieros de la organizacion asi:

Realiza la seleccion de proveedores, ordenes (solicitud de ofertas),
Elabora presupuestos,

Realiza la facturacion,

Verificacion situacion financiera de la organizacion,

Gestiona sueldos y pagos varios,

Realiza la contabilidad en general de la empresa.

Area de Recursos Humanos: Realiza la busqueda, seleccion, contratacion,

capacitacion y formacion del personal, ademas del calculo de comisiones y planes

de incentivos.

Area de Sistemas: Esta area es la cabeza tecnoldgica de la organizacion donde

se automatizan muchos procesos de cobranza por lo cual:

Area

Se encarga de mantener y actualizar diariamente el sistema de cobranza
denominado Intergest,

Brinda soporte al usuario en el sistema de cobranza Intergest,

Entrega soporte técnico en programas utilitarios al usuario

Administra las comunicaciones y telecomunicaciones de la empresa que
son parte muy importantes para el giro del negocio

Realiza actualizaciones de Software al sistema de cobranzas Intergest con

el fin de automatizar cada ves mas las operaciones.

de Operaciones: Esa es el area donde se genera el servicio de

recuperacion de cartera, por lo cual es la que mayor contacto tiene con los

clientes:
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Elabora planes de produccion diarias, semanales y mensuales para
alcanzar las metas colocadas por los clientes, por la alta direccion y por
los accionistas.

Elabora, ejecuta y controla las estrategias de produccion aplicadas para la
cobranza.

Elabora y entrega reportes diarias, semanales y mensuales de la
recuperacion de la cartera morosa

Planifica y organiza el servicio cuando ingresa un nuevo cliente.

Area de Auditoria:

Esta es un area netamente de control la cual vigila y corrige errores encontrados

en la ejecucion del servicio, ademas de a todas las areas que afecten

directamente a la generacion del servicio.

Area Legal:

Es la encargada de apoyar a las operaciones de la empresa, mediante la entrega

de servicios judiciales en casos de deudores que ameritan gestion legal, cuando

la gestion de cobranza normal ya no es suficiente; ademas atiende demandas

presentadas contra la empresa, las cuales se presentan frecuentemente debido al

giro mismo del negocio.

Area Comercial:

Gestiona las comunicaciones con clientes,

Emite propuestas y ofertas del servicio

Realiza la planeacion de ventas y elabora documentaciéon de los
requerimientos del cliente para mantener bajo control el servicio

Monitorea los procesos, analiza indicadores

Verifica la satisfaccion del cliente y entrega reportes a la direccion.

4.1.3 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES ESPECIFICAS POR AREA

Luego de analizar las actividades en forma general de cada area; en la tabla No.

5. se propone las activividades especificas que deberia realizar cada una de ellas.



Tabla No 5. Actividades de cada una de las areas

RESPONSABLE
DE LAS ACTIVIDADES

DIRECCION

ACTIVIDADES

ESTABLECER POLITICAS Y ESTRATEGIAS MACRQO

DEFINIR EL PRESUPUESTO DE INVERSION

ANALIZAR REPORTES E INDICADORES Y TOMA DECISIONES

CUMPLIR CON OBJETIVOS Y REQUERIMIENTOS DE LOS ACCIONISTAS
ENTREGA RESULTADOS A LOS ACCIONISTAS

PROPONER MEJORAS DEL SERVICIO A LOS ACCIONISTA

REEXAMINAR EN BASE A RESULTADOS LA SATISFACCION DEL CLIENTE

COMERCIAL

VISITAR AL POTENCIAL CLIENTE PRESENTANDO FORMALMENTE LOS SERVICIOS DE
LA COMPANIA

OBTENER REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS DEL CLIENTE Y PRESENTAR
PROPUESTA DE NEGOCIO

FIRMAR CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS

ELABORAR DOCUMENTACION NECESARIA PARA LA OPERACION DEL SERVICIO
ENVIAR Y ANALIZAR INFORMES DE PRODUCCION PARA FACTURACION

PROPONER MEJORES PRACTICAS EN EL SERVICIO Y OBTENER
RETROALIMENTACION DEL CLIENTE

SISTEMAS

ADAPTAR LOS DATOS ENTREGADOS POR EL CEDENTE AL SISTEMA DE
COBRANZAS

INGRESAR DATOS AL SISTEMA DE COBRANZAS

INGRESAR PAGOS

ACTUALIZAR INFORMACION DIARIA Y MENSUAL

PROCESAR DATOS DE LA OPERACION

GENERAR REPORTES DIARIOS SEMANALES Y MENSUALES DE LA OPERACION
ELABORAR REPORTES DE HONORARIOS

DESARROLLAR NUEVAS APLICACIONES DEL SISTEMA DE COBRANZA PARA
AUTOMATIZAR LAS OPERACIONES

ADMINISTRAR REDES DE TELECOMUNICACIONES Y COMUNICACIONES
ENTREGAR SOPORTE TECNICO Y USUARIOS DEL SISTEMA DE COBRANZA
DESARROLLAR

OPERACIONES

SEGMENTAR LA CARTERA DE ACUERDO A DIAS DE MORA Y SALDO DE LA DEUDA
ASIGNAR LA CARTERA A COBRAR A CADA SUPERVISOR Y GESTOR DE COBRANZA
ELABORAR ESTRATEGIAS A UTILIZAR PARA REALIZAR LA COBRANZA

GESTIONAR CARTERA DE CLIENTES MOROSOS MEDIANTE LA OBTENCION DE
COMPROMISOS DE PAGOC COBRANZA DIRECTA DOMICILIARIA RENEGOCIACION Y
LIQUIDACION DE CARTERA RECOLECCION Y DEVOLUCION DE MERCADERIA
INGRESAR GESTION DE COBRANZA REALIZADA AL SISTEMA DE COBRANZA
ESTABLECER POLITICAS DE PAGO DE COMISIONES

ADMINISTRACION
Y FINANZAS

DOTAR A LAS AREAS DE LA INFRAESTRUCTURA PARA LA OPERACION
FACTURAR LA COMISION POR HONORARIOS DE COBRANZA
GESTIONAR LAS CUENTAS POR PAGAR Y POR COBRAR

PAGO DE SUELDOS

SELECCIONAR PROVEEDORES

LLEVAR BALANCES CONTABLES

ELABORAR REPORTES DE COSTOS Y ESTADO DE RESULTADOS

RECURSOS
HUMANOS

REALIZAR LA BUSQUEDA DE PERSONAL

SELECCIONAR Y CONTRATAR PERSONAL

CAPACITAR Y FORMAR PERSONAL PARA LAS DISTINTAS AREAS DE LA EMPRESA
CALCULO DE COMISIONES DEL PERSONAL CON SUELDO VARIABLE
ADMINISTRACION DE NOMINA

AUDITORIA

CERTIFICAR INFORMACION Y REPORTES GENERADOS EN EL SISTEMA DE
COBRANZAS

CERTIFICAR REPORTE DE HONORARIOS DE CADA CEDENTE

CUADRAR DOCUMENTACION VALORADA DE OPERACIONES
VERIFICACION DE ENTREGA DE DECLARACIONES TRIBUTARIAS

AREA LEGAL

-1

REVISION Y APROBACION DE CONTRATOS
ATENCION DE DEMANDAS

COLOCACION DE DENUNCIAS

SERVICIOS JUDICIALES EN GENERAL

4.1.4 AGRUPACION DE ACTIVIDADES POR AFINIDAD
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De la descripcion de actividades propuesta en el item anterior estas se agruparon

por afinidad, en la Tabla No. 6.



Tabla No 6: Actividades de cada area agrupadas por afinidad.
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TIPO

ACTIVIDADES

ESTRATEGICAS

Establecer politicas, objetivos e indicadores para el cumplimiento de

cada area

Analizar reportes e indicadores y toma decisiones.

Definir el presupuesto de inversiéon

Cumplir con objetivos y requerimientos de los accionistas.

Entrega resultados a los accionistas.

Proponer mejoras del servicio a los accionista

TIPO

ACTIVIDADES

OPERATIVAS

Visitar al potencial cliente presentando formalmente los servicios de la

compafiia.

Obtener requerimientos especificos del cliente y presentar propuesta de

negocio.

Elaborar contrato

Firmar contrato de prestacion de servicios.

Elaborar documentacion necesaria para la operacion del servicio

Enviar y analizar informes de produccion para facturacion

Proponer mejores practicas en el servicio y obtener retroalimentacion

del cliente.

Reexaminar en base a resultados, la satisfaccion del cliente.

Adapta r los datos entregados por el Cedente al sistema de cobranzas

para gestionar cartera.

Ingresar datos al sistema de cobranzas

Ingresar pagos

Actualizar informacién diaria y mensual del Cedente

Procesar datos de la operacion.

Generar reportes diarios, semanales y mensuales de la operacion.

Elaborar reportes de Honorarios.

Entregar soporte Técnico y usuarios del sistema de cobranza.

Desarrollar nuevas aplicaciones del sistema de cobranza para

automatizar las operaciones.

Administrar redes de Telecomunicaciones y comunicaciones.

Segmentar la cartera de acuerdo a dias de mora y saldo de la deuda.

Asignar la cartera a cobrar a cada Supervisor y Gestor de cobranza.

Elaborar estrategias a utilizar para realizar la cobranza.

Gestionar cartera de clientes morosos mediante la obtencion de
compromisos de pago, cobranza directa domiciliaria, Renegociacion y

liquidacién de cartera, recoleccion y devolucion de mercaderia.
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Ingresar gestion de cobranza realizada al sistema de cobranza.

Establecer politicas de pago de comisiones.

TIPO

ACTIVIDADES

APQOYO

Dotar a las areas de la infraestructura para la operacion.

Facturar la comisién por honorarios de cobranza a cada Cedente

Gestionar las cuentas por pagar y por cobrar.

Pago de Sueldos

Seleccionar proveedores.

Llevar balances contables.

Elaborar reportes de costos y estado de resultados.

Realizar la busqueda de personal.

Seleccionar y contratar personal

Capacitar y formar personal para las distintas areas de la empresa.

Calculo de comisiones del personal con sueldo variable.

Administraciéon de némina

Certificar informacion y reportes generados en el sistema de cobranzas.

Certificar reporte de honorarios de cada Cedente.

Cuadrar documentacioén valorada de Operaciones

Verificacion de entrega de declaraciones tributarias.

Revision y Aprobacién de Contratos

Atencién de Demandas

Colocaciéon de denuncias

Servicios Judiciales en General.

Elaborado por: Autora del proyecto.

Analizando la tabla anterior de las actividades, las cuales juntas crean el servicio

de recuperacion de cartera morosa 'y segun su tipo estas se dividen en:

» Actividades que las realizan las altas gerencias, las cuales colocan

politicas y controles que buscan normar y mejorar las actividades

realizadas por las areas operativas, a las cuales les Illamarem

actividades estratégicas.

0s

» Actividades de suma importancia que concatenadas logran crear el servicio

de recuperacion de cartera morosa a las cuales las llamaremos actividades

operativas.
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» Y actividades que brindan apoyo para que las actividades operativas y

estratégicas cumplan con su fin, a estas actividades las Illamaremos

actividades de apoyo.

4.1.5 IDENTIFICACION DE MACROPORCESOS Y PROCESOS DE LA
EMPRESA SIC CONTACT CENTER

De de las actividades agrupadas por afinidad y por su tipo en la tabla anterior, se

conforman procesos, los cuales a su vez se agrupan de manera similar para

formar los macroprocesos, los cuales finalmente se muestra en el tabla No 7.

Tabla No 7: Estructuracion de los procesos de Sic Contact Center

TIPO

Macroprocesos

Procesos

GOBERNANTES

G1. Direccién Estratégica

G1.1. Planeacion estratégica de Produccion

G1.2. Planeacion Financiera

OPERATIVOS

O1. Comercializar

Servicios de cobranzas

01.1. Captar Clientes

01.2. Servicio al Cliente

02.

(Ingreso de Informacion)

Cargar

Cartera

02.1. Carga cero de cartera

02.2. Carga inicial de cartera por periodo

02.3. Carga periddica de nuevos morosos

02.4. Depurar y calcular informacion para

cobranza.

02.5. Ingresar pagos

02.6. Actualizar direcciones y teléfonos

03. Asignar cartera

03.1 Asignar cartera diaria

03.2. Asignar cartera mensual

0O4. Gestionar cartera

morosa

0O4.1. Gestionar cartera compromisos de

pago

04.2. Cobranza Directa Domiciliaria

04.3. Renegociar y Liquidar cartera

04.4. Devolucion de

Mercaderia (Casas Comerciales)

y Recoleccion

APQOYO

Al.

Finanzas

Administracién

y

Al.1. Infraestructura y Logistica

Al.2. Facturar Honorarios de Cobranza

Al.3. Control Financiero

Al.4. Cuentas por pagar y por Cobrar

A2. Recursos Humanos

A2.1. Reclutar y Seleccionar personal

A2.2. Capacitar y Formar personal
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A2.3. Administrar Némina

A3.1. Verificar Reportes y Honorarios de
A3. Auditoria Produccion

A3.2. Auditoria Interna

A4.1. Control de Contratos

A4. Servicios Judiciales

A4.2. Servicios Judiciales

4.1.6 ESTRUCTURACION DEL MAPA DE PROCESOS

Finalmente del analisis de las tablas 6 y 7 se obtiene el Mapa de Procesos de Sic

Contact Center, con sus interrelaciones , como se muestra en la figura No. 13.

Figura No.13: Mapa de Procesos de Sic Contact Center
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4.1.7 MAPEO DE LOS MACROPROCESOS OPERATIVOS

Debido a que el presente proyecto se limita a realizar el andlisis de solo uno de
los procesos operativos de Sic Contact Center, el cual es el proceso “Cargar
Cartera” por ser este el que se ha identificado como principal causante del
problema en analisis (ver item 1.2), por lo cual se procede a realizar primero el
mapa de los procesos operativos, con el fin de observar la interaccion,
interrelacion y concatenacion de estos mismos para luego centrarnos en el
proceso de interés. Este mapa se muestra en el manual de procesos de Anexo 11
y fue elaborado con el programa computacional BPWIN, explicado en el item



59

2.5.1, por ser una herramienta que facilita una diagramacion en forma

estructurada y jerarquica de los procesos.

4.2. LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

Para recopilar la informacion de la compafia Sic Contact Center Quito se

desarrollaron las siguientes actividades:

1. Presentacion del Proyecto de Tesis a los miembros de la compaifiia en
Quito.

2. Recopilacion de informacion general de la compafilia como: La Mision,
Vision, Objetivos organizacionales, Reglamento Interno, el plan estratégico
de Sic Contact Center 2005, organigrama funcional, manual de Cargos y
otros.

3. Elaboracion del cronograma de entrevistas para levantar toda la
informacion necesaria, el cual se indica en el Anexo 5.

4. Aplicacion de todas las herramientas descritas en el numeral 2.5.2. para
levantar la informacidon necesaria y para registrar la misma se utiliza el
formato para recopilar informacién de Anexo 6.

Procesamiento de la informacién obtenida en las entrevistas.

6. Verificacion de la informacion procesada.

4.3. DISENO DEL PROCESO “CARGA DE CARTERA”
4.3.1. CARACTERIZACION DE LOS MACROPROCESOS OPERATIVOS

La caracterizacion es la descripcion escrita del proceso en la que se menciona
todos sus elementos como son: Proveedores, entradas, clientes, salidas, recursos
y controles, ademas sefiala el responsable del proceso, el objetivo, alcance,
documentacion y registros utilizados y generados en el proceso, asi como
politicas e indicadores.

La caracterizacion de los macroprocesos operativos, con los que la organizacion
realiza su servicio de Recuperacién de cartera morosa, se describe en el manual

de procesos del Anexo 11.
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4.3.2. IDENTIFICACION DEL PROCESO OPERATIVO “CARGAR CARTER A’

Luego de realizado la caracterizacion de los macroprocesos operativos, para el
servicio de recuperacion de cartera morosa, finalmente el presente proyecto se
dedicar4 a analizar el proceso operativo “Cargar Cartera”, ya que como se
explico en la identificacion del problema en el numeral 1.2, este es el proceso que
se debe disefiar y controlar para atacar el problema de incumplimiento de
objetivos de produccién por la omisién y duplicacién de informacion ingresada al
sistema de cobranzas Intergest.

4.3.3. CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DEL MACROPROCESO
OPERATIVO “CARGAR CARTERA”

La caracterizacion del proceso del proceso operativo “Cargar Cartera”, se muestra

en el manual de procesos del Anexo 11.

4.3.4. DIAGRAMACION DE LOS PROCESOS DEL MACROPROCESO
OPERATIVO “CARGAR CARTERA” A NIVEL DE ACTIVIDADES

Se realiza la diagramacion de cada uno de los procesos actuales del
macroproceso operativo “Cargar Cartera” los cuales son:

O2. Cargar Cartera

02.1. Carga cero de cartera

02.2. Carga inicial de cartera por periodo

02.3. Carga periodica de nuevos morosos

02.4. Depurar y calcular informacién para cobranza.

YV V V VYV V

02.5. Ingresar pagos
» 02.6. Actualizar direcciones y teléfonos
De acuerdo a la simbologia expuesta en el numeral 2.5.3.2, estos diagramas se

pueden visualiza en el Anexo 7.

4.3.5. REVISION DE LIMITES Y ALCANCE DE LOS PROCESOS

En este item se analiza los limites de los procesos del Macroproceso “Cargar
Cartera (02.)”
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4.3.5.1. Proceso “Carga cero de cartera (02.1.)"

En este proceso se ingresa por primera vez, la informacion enviada por los
cedentes Unibanco y Produbanco al sistema de cobranzas Intergest, informacién
gue contiene Archivos con operaciones en mora de: Clientes, Conyugue, Garante,
Direccion, Teléfonos, Emails, Referencias, Operaciones, Detalle, Detalle de

Operacion, Cuotas.

El proceso inicia con la entrega de requerimientos técnicos del cedente como son
catalogos (codigos de gestidon), parametros a visualizarse en la pantalla, tabla de
Honorarios, definicion de que archivos seran entregados por el cedente, en que
formatos, el tipo de soporte y por que medio seran entregados.

Luego se configura el sistema de cobranzas Intergest segun estos requerimientos
y el proceso finaliza con el ingreso de la toda la informacién enviada por los
cedentes al sistema Intergest, lista para realizar la depuracion y calculos
necesarios para efectuar la cobranza.

Se detecta que para el caso del Cedente Unibanco, todas las especificaciones
técnicas convenidas con el mismo, no se encuentran documentadas, las mismas
se encuentran programadas directamente en el sistema de cobranzas en lenguaje
de programacion, esto dificulta el revisar si se esta cumpliendo con las
especificaciones del cliente.

Para el caso de Produbanco, si existe un documento de especificaciones técnicas
pero no se ha realizado actualizaciones del mismo, desde la primera vez que fue
elaborado.

Finalmente debido a la naturaleza del proceso, el cual solo se realiza una sola vez
cada que ingresa un nuevo cedente, estas definiciones deberian estar claramente
definidas y difundidas a las personas responsables de correr los procesos ya que
la configuracion inicial del sistema sirve para ejecutar todo el tiempo los procesos

subsiguientes, cotidianos de la carga de cada cedente.

4.3.5.2. Proceso “Carga inicial de cartera por periodo (O2.7

Este es un proceso que se realiza solo para el cedente Produbanco, el mismo
consiste en realizar cargas iniciales periédicas de nueva cartera, eliminando la

cartera anterior.
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Este proceso inicia con el célculo de los honorarios de cobranza de la carga
anterior, para luego respaldar dicha informacion, archivarla y eliminarla; recibir e
ingresar la nueva informacion y finaliza con el ingreso de la toda la informacion
enviada por los cedentes al sistema Intergest, lista para realizar la depuracion y
calculos necesarios para efectuar la cobranza, igual que el proceso anterior.

Como se indicé anteriormente, para realizar este proceso se utliza las
especificaciones técnicas de los cedentes, que ya fueron desarrolladas en el

sistema de cobranzas Intergest.

4.3.5.3. Proceso “Carga periédica de nuevos morosos 02.3”

Este es un proceso que aplica solo para el cedente Unibanco, el cual envia de
forma diaria las nuevas operaciones que caen en mora. El proceso inicia con la
notificacion del cedente de que depositd los archivos con operaciones en mora y
los archivos de: Clientes, Conyugue, Garante, Direccion, Teléfonos, Emails,
Referencias, Operaciones, Detalle de Operacion, Cuotas Yy finaliza con el ingreso
de la toda la informacion de nuevas operaciones morosas enviadas por los
cedentes al sistema Intergest, lista para realizar la depuracion y calculos
necesarios para efectuar la cobranza.

Algo importante que se detecta al realizar el analisis de este proceso es que,
debido a que el sistema ingresa la informacion por nimero de operacion se tiene
cargado un cliente por cada operacién, y no se realiza la validacion de que si el
cliente esta anteriormente cargado se lo relacione con la operacion nueva, por lo
cual el cliente puede repetirse; es decir que tenemos clientes con la misma cédula
mas de una vez cargados pero relacionados a diferentes numeros de

operaciones.

4.3.5.4. Proceso “Depurar y calcular informacién para cobrarza (02.4.)”

Este proceso tiene como finalidad realizar la depuracion de la informacion
entregada por el cedente y realizar el calculo de los valores necesarios para
realizar la cobranza.

El proceso inicia cuando toda la informacion enviada por los cedentes, ya sea por
carga cero de cartera, carga inicial periddica de cartera 6 carga diaria de nuevos
morosos, ha sido ingresada en el sistema de cobranzas Intergest, en cualquiera

de estos casos el operador de sistemas, revisa la carpeta de consistencia del
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servidor central llamada “Log”, donde se almacena todos los errores que se
pudieran haber generado en la carga los cuales normalmente se dan por
inconsistencias en los archivos enviados por los cedentes. Se depuran niumero de
teléfonos celulares y convencionales de los clientes, se identifica cuotas en mora,
se calcula dias e intereses de mora, gastos de cobranza y valores de cuota a
pagar; el proceso finaliza cuando se obtienen las operaciones morosas
ingresadas en el sistema de cobranzas Intergest con toda la informacion

necesaria para ser asignadas a los Gestores de cobranza.

4.3.5.5. Proceso “Ingresar Pagos” (02.5.)

Este proceso inicia cuando el cedente envia de forma diaria el archivo de los
pagos, entonces el operador recibe el mail de confirmacion de deposito de
archivo de pagos en servidor definido, guarda y sube el archivo de pagos con
fecha actual a la base de datos y aplica los pagos segun el nUmero de operacion,
valor pagado, cuotas que paga y fecha, el proceso finaliza cuando el sistema
actualizar los valores de: dias de mora, ultima fecha de vencimiento, gastos de
cobranza, intereses de mora, para colocar el nuevo estado de la operacion o

retirarla de la cobranza diaria y almacenar.

4.3.5.6. Proceso “Actualizar direcciones y teléfonos” (02.%.

El proceso inicia con la entrega del archivo con las nuevas direcciones o teléfonos
por los Cedentes, otra entrada que se identifica para este proceso es la
actualizacion de direcciones o teléfonos directamente en el sistema Intergest por
parte de los Gestores de cobranzas, el proceso finaliza, cuando ya se encuentran
ingresadas las nuevas direcciones y teléfonos al sistema Intergest.

Unas de las deficiencias que se encuentran en este proceso es que no se realiza
una depuracion de teléfonos de garantes y referencias antes de ser ingresados al

sistema de cobranzas Intergest, por lo cual los mismos entran con errores.

4.3.6. IDENTIFICACION DE LOS INDICADORES DE LOS PROCESOS

En este item se analizan los puntos de control e indicadores de los procesos en
estudio:
» 02.1. Carga cero de cartera

» 02.2. Carga inicial de cartera por periodo



» 02.3. Carga Periédica de nuevos morosos

» 02.4. Depurar y Calcular informacion para la cobranza

» 02.5. Ingresar pagos

» 02.6. Actualizar direcciones y teléfonos
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Los cuales mediante la metodologia propuesta para generar indicadores del

numeral 2.5.3.3, y los objetivos a lograr por cada indicador los cuales fueron

definidos mediante datos histéricos y la norma internacional de Call Center

COPC™, se presentan a continuacion:

4.3.6.1. Indicadores del proceso “Carga cero de cartera (O2.)"

operaciones
que debieron
ser
ingresadas.

Nombre del Descripcién Férmula Frecuencia | Objetivo | Responsable
Indicador /Forma de de la
Calculo medicion
Numero Indica el | Numero Cada vez | Minimo | Supervisor
exitoso de | numero  de | exitoso de ingresa un | el 95% | de
Operaciones | operaciones | Operaciones | nuevo Sistemas
ingresadas | que fueron | ingresadas/ | cedente o
ingresadas Total de producto
exitosamente | operaciones | del
en el sistema, | a ser cedente.
del total de | ingresadas

4.3.6.2. Indicadores del proceso “Carga inicial de cartera pr periodo (02.2)”

gue debieron
ser

Nombre del Descripcién Férmula Frecuencia | Objetivo | Responsable
Indicador /Forma de de la
Calculo medicion
Numero Indica el | Numero Cada vez | Minimo | Superviso
exitoso de | nimero de | exitoso de | que el 95% |r de
Operacione | operaciones Operacione | ingresa Sistemas
S que fueron | s una nueva
ingresadas | ingresadas ingresadas | carga en
exitosamente |/ Total de Produban
en el sistema, | operacione | co.
del total de|saser
operaciones ingresadas

% Norma COPC-2000° Customer Operations Performance Center Inc.©1996-2004
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| |ingresadas. | \ \ |

4.3.6.3. Indicadores del proceso “Carga periddica de nuevasorosos 02.3”

Nombre del Descripcién Férmula Frecuencia | Objetivo | Responsable
Indicador /[Forma de de la
Calculo medicion
Operaciones | Indica el | Conteo del | Diario Menor o | Supervisor
repetidas en | nUmero de | archivo de igual al | de
el sistema operaciones errores 10% Sistemas

gue ya fueron | “Log”
anteriormente
ingresadas en

el sistema.
Cuotas Indica el | Conteo del | Diario Menor o | Supervisor
repetidas en | nimero de | archivo de igual al | de
el sistema cuotas que ya | errores 10% Sistemas
fueron “Log”

anteriormente
ingresadas en
el sistema.

4.3.6.4. Indicadores del proceso “Depurar y calcular Informecion para cobranza
(02.4))"

Nombre del Descripcién Férmula Frecuencia | Objetivo | Responsable
Indicador /Forma de dela
Calculo medicién
Operaciones | Cuantificar las | Informe Diario 0% Supervisor
con Intereses | operaciones enviado por de
de mora | cuyos valores | los cedentes Sistemas
diferentes de Intereses
de mora

difieren con
los calculados

por el

cedente.
Operaciones | Cuantificar las | Informe Diario 0% Supervisor
con gastos | operaciones enviado por de
de cobranza | cuyos valores | los cedentes Sistemas
diferentes de gastos de

cobranza

difieren  con
los calculados

por el

cedente.
Operaciones | Indica el | Operaciones | Diario Menor o | Supervisor
en mora no | nimero de | que fueron igual al | de

cargadas nuevas Cargadas/ 20% Sistemas
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operaciones

en mora que
no fueron
cargadas por
errores en es

Total de
Operaciones
a cargar

sistema de
cobranzas.
4.3.6.5. Proceso “Ingresar Pagos” (02.5.)
Nombre del Férmula Responsable
Indicador Descripcion /Forma de Frecuencia Objetivo de la
Calculo medicién
Operaciones | Detecta el | Se detecta | Diario Menor al | Supervisor
gque no se | numero de|cuando el 5% de
registran en | operaciones | cedente Sistemas
el sistema | que debieron | envia pagos
Intergest. haber estado | para estas
ingresadas operaciones.
en el sistema
de
Cobranzas y
no lo estan.
Pagos no | Indica el | Pagos Diario Menor o | Supervisor
ingresados | niumero  de | ingresados/ igual al | de
en el | operaciones | Pagos 5% Sistemas
sistema de |a las cuales | totales a ser
cobranza. no se les|ingresados
pudo
ingresar
pagos.
4.3.6.6. Proceso “Actualizar direcciones y teléfonos” (O02.%.
Nombre del Formula Responsable
Indicador Descripcion /Forma de Frecuencia Objetivo dela
Calculo medicién
Son las
conexiones
que se
obtienen, del
Hite Rate total de | Conexiones/ | Diario Supervisor
llamadas Llamadas 80% de
realizadas. Sistemas
Este indicador
mide la calidad
de la base de
datos con la
que se esta
trabajando.
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CAPITULO V

5. IDENTIFICACION Y PROPUESTA DE MEJORAS AL
PROCESO “CARGAR CARTERA".

5.1. IDENTIFICACION DE MEJORAS DEL MACROPROCESO
“CARGAR CARTERA”

En el disefio del proceso “Cargar Cartera” del servicio de recuperacion de cartera
de la empresa Sic Contact Center, se identificaron mejoras que pueden realizarse
de forma inmediata, estas mejoras se proponen en este capitulo y como punto de
partida se realizaron primero los analisis estudiados el numeral 2.5.3.4. como se

indica a continuacion:

5.1.1. PRIORIZACION DE PROCESOS DEL MACROPROCESO “CARGAR
CARTERA”

Para identificar las oportunidades de mejora de los procesos en estudio,
primeramente se realiza una priorizacion de los mismos con el fin de identificar
cuales son los procesos mas importantes y criticos de este macroproceso, para
gue sean mejorados de forma inmediata centralizando todos los recursos a los
mismos, utilizamos para esto la matriz de priorizacién explicada en la teoria en el

numeral 2.5.3.4. la cual se indica en el Anexo 8.

El resultado de esta priorizacién indica que los procesos mas criticos e

importantes son:

» 02.3. Carga periédica de nuevos morosos
» 02.4. Depurar y calcular informacion para cobranza.
» 02.5. Ingresar pagos

» 02.6. Actualizar direcciones y teléfonos.

Lo cual tiene légica ya que estos procesos necesitan mayor control por ejecutarse
de forma diaria, alimentando a la base de datos del sistema de cobranzas
Intergest.

Al contrario los procesos:
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» “Carga cero de cartera 02.1", se lo ejecuta cada que ingresa un nuevo
cedente (tiempo aproximado cada afio) y,

» “Carga inicial de cartera por periodo 02.2", se lo ejecuta solo para uno de
los cedentes (Produbanco) cada que este lo considere necesario (tiempo

aproximado cada 3 meses).

Son ejecutados siempre en periodos de tiempo largos y realizan un tipo de carga
a partir de cero (es decir ingreso total de informacion sin considerar ningun
ingreso historio), por lo cual los mismos no dafan la base de datos, siempre y
cuando se tenga cuidado en la carga de informacién en el sistema de cobranzas

Intergest.

5.1.2. IDENTIFICACION LOS REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES Y
PROVEEDORES DE LOS PROCESOS.

Para proponer un mejoramiento de los procesos se toman en cuenta también los
requerimientos que tienen los clientes y proveedores, sobre los procesos

priorizados en el numeral anterior y estos se indican a continuacion:

Requerimientos de Proveedores y Clientes

Proceso : Carga diaria de nuevos morosos COD: 02.3
Responsable: Supervisor de operadores Fecha: 27 de Abril de 2006
Proveedor Cliente Requerimiento Importancia Satisfa  ccion
CEDENTES
Formatos claros de | Reguerimiento Formatos
de suma | documentados,

cuales son los

i importancia difundidos con
pardmetros que

debido a que con | una
deben contener 10s | estos formatos | capacitacion

archivos de | definidos y | que explique el
operacion, documentados, funcionamiento
se va a enviar | del sistema de

Clientes, Conyugue,

G . ., solo la | cobranzas,
arante, D|reCC|9n, informacion para las
Teléfonos, Emails, | pecesaria. personas
Referencias, asignadas de
Operaciones, enviar la carga

por parte de

Detalle, Detalle de
los cedentes,

Operacion, Cuotas.

realizar
actualizaciones
de estos

formatos
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cuando
necesario.

sea

Entrega oportuna de

Si no se entrega

Los informes

reportes de carga, | retroalimentaciéon | deben ser
generados por Sic | a las personas | cortosy
Contact Center para | responsables de | concisos que
corregir errores de | de enviar la | seindique
envio de informacion | informacion, los | claramente
CEDENTES de inmediato errores no se | cuales fueron
van a corregir | los errores que
nunca. entrego la
cargay
porque,
ademas deben
llegar en la
fecha y hora
oportuna para
poderlo
corregir.
PROCESO Notificar La no
DEPURAR Y qpor(‘;unamente que notificacign esto,
tipo de carga se provoca demoras
CALCULAR, encuentra ingresada | ya que el
INFORMACION | en el sistema de operador de
PARA cobranza lista para sistemas 2 debe
COBRANZA ser depurada y para | saber que tipo de
calcular valores de carga se subi6 al
cobraza. sistema para
poder proceder.
PROCESO Elaborar una | Este es un | Esta bitacora
DEPURAR Y | bitacora que indique métod(_) 3 de | debe ser I!ena
cuales  son los | comunicacion en su totalidad
CALCULAR, principales importante entre | con  tiempos
INFORMACION problemas qgue | los operadores | de ejecucion
PARA presentaron en la | de sistemas, lo | de cada
COBRANZA carga de la | cual le permite | actividad
informacion. mantener la | realizada y
continuidad al | debe indicar
proceso de carga | los problemas
presentados

en cada paso.

Requerimientos de Proveedores y Clientes

Proceso : Depurar y Calcular informacién para

cobranza

COD: 02.4

Responsable: Supervisor de operadores

Fecha: 09 de mayo de 2006

Proveedor |Cliente Requerimiento Importancia Satisfa  ccion
PROCESO No aplica No aplica
CARGA
CERO DE No se tiene
CARTERA requerimientos ya
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PROCESO que la  misma | No aplica No aplica
CARGA persona ejecuta los
INICIAL DE égr%zt;zosr.nas bien
CARTERA requerimientos a los
POR cedentes en la
PERIODO entrega de la
informacién que se
CARGA solucionaria con 10s [ No aplica No aplica
PERIODIC form_atos de los
archivos propuestos
ADE en el proceso
NUEVOS anterior.
MOROSOS
Es importante
Si se devuelve un | para poder
archivo, se debe | corregir, los | Informes con
enviar también un | errores del | explicaciones
CEDENTE informe claro de a | mismo y poder | claras de los
que se debe la | reenviarlo errores y
devolucién del | inmediatamente enviados
mismo y gue | ya que se | oportunamen
errores tiene, | necesita que se | te.
ademas el mismo | realice cobranza
debe ser enviado | con estos datos.
oportunamente.
Importante ya El grado de
PROCESO DE | Emitir un informe | que con esto se error de
ASIGNACION diario de cuantas pue_de tener un estos
fueron exactamente | estimado, de informes
las operaciones que | operaciones para | debe ser
se cargaron y que | calcular los minimo ya
van a ser asignadas | recursos gue esta en
a los Gestores. necesarios para | juego el uso
gestionar las de recursos
mismas. humanos,
infraestructur
ay
financieros
de la
empresa.
Importante, ya
PROCESO DE Los informes de | que la alta Los informes
DIRECCIONAMI | registros no | gerencia necesita | deben ser
ENTO cargados, suelen | informes cortosy | enviados,
ESTRATEGICO ser muy técnicos y | que indiquen méximo con
poco elaborados, se | donde un dia de
requiere se los | exactamente se retrazo.

coloque de una
forma mas
gerencial.

encuentran los
problemas de
carga.

Requerimientos de Proveedores y Clientes




71

Proceso : Ingresar Pagos

COD: 025

Responsable: Supervisor de operadores

Fecha: 10 de Junio de 2006

Proveedor |Cliente Requerimiento  Iinportancia Satisfa  ccién
Requerimiento | Formato
de suma | documentado y
importancia difundido  con
debido a que | una
Formatos con este | capacitacion
claros de | formato gue explique el
cuales son los | definido y | funcionamiento
CEDENTES pardmetros que | SN | Cranzas,
UNIBANCO deben cpntener solo la | para las
el archivo de | jnformacion personas
pagos. necesaria para | asignadas de
aplicar el | enviar la carga
pago. por parte de los
cedentes,
realizar
actualizacion
de este formato
cuando sea
necesario.
Mayor, El oportuno
puntualidad con | ingreso de
la entrega de | pagos en el
PROCESO ,DE pagos sistema es un | Pagos
ASIGNACION ingresados en | proceso de | ingresados de
el sistema | suma forma oportuna.
Intergest, ya | importancia
que el retrazo, | para no
provoca a su | realizar
vez retrazo en | gestion
el proceso de | atrasada.
asignacion, lo
cual finalmente
provoca el
realizar gestion
a clientes que
ya pagaron su
deuda.
PROCESO DE Informe de El  presentar
DIRECCIONAMIENTO iF:]aggrgzosienc'IIo ggnc.uoinforme Los informes
. , [ i y [
ESTRATEGICO no tan técnico, | gerencial, deben ser
que explique de | permitira presentados
forma claray tomar maximo con un

rapida cuales
son los
problemas
detectados en
la carga.

decisiones de
manera rapida

sobre  como
corregir los
errores

detectados.

dia de retrazo.
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Requerimientos de Proveedores y Clientes
Proceso : Actualizacién de Direcciones y Teléfonos COD: 02.6
Responsable: Supervisor de operadores Fecha: 27 de Abril de 2006
Proveedor Cliente Requerimiento  liportancia Satisfa  ccién
CEDENTES
Formatos claros | Requerimiento Formato
de cuales son de suma | documentado vy
. importancia difundido con
los  parametros debido a que con | una
que deben | estos  formatos | capacitacion
contener los | definidos y | que explique el
archivos de | documentados, funcionamiento
actualizaciones se va a enviar | del sistema de
. . solo la | cobranzas, para
de, direcciones y | jrformacion las personas
teléfonos. necesaria. asignadas  de
enviar la carga
por parte de los
cedentes,
realizar
actualizaciones
de estos
formatos cuando
sea necesario
Si no se entrega
CEDENTES Entrega informe | retroalimentacién | Informe mensual
de cuantas | al cedente para | de
actualizaciones | saber cual es el | actualizaciones.
fueron porcentaje de
ingresadas actualizaciones.
correctamente.
Revisar Importante, ya la | Nuevos
PROCESO catalogos de zonificacion  de | catalogos de
zonificacion de las  direcciones | zonas.
ASIGNAR direcciones con | es una
CARTERA el fin de herramienta muy
disminuir errores | Gt para los
de asignacion gestores de
por mala cobranza
zonificacion.
5.1.3. IDENTIFICACION DE MEJORAS DE LOS PROCESOS EN ESTUDIO

Después de realizar la priorizacion para identificar los procesos mas criticos y

analizar los requerimientos de los clientes y proveedores finalmente se identifican

en el Anexo 9, las oportunidades de mejora de los procesos:

» 02.3. Carga periddica de nuevos morosos
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» 02.4. Depurar y calcular informacion para cobranza.
» 02.5. Ingresar pagos

» 02.6. Actualizar direcciones y teléfonos.

5.2. PROPUESTA DE MEJORA DEL PROCESO “CARGAR
CARTERA”

5.2.1. HOJAS DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Luego de identificar las oportunidades de mejora de los procesos en estudio se
propone un mejoramiento de los mismos en el Anexo 10, con el propdsito de

resolver los problemas, administrativos y operativos de dichos procesos.

5.3. DESARROLLO DEL MANUAL DE PROCESOS DEL PROCESO
“CARGAR CARTERA”

Como se indico en el numeral 2.5.3.7, el manual de Procesos es un documento
que registra el conjunto de procesos, discriminado en actividades un servicio, un
departamento o toda la Organizacion. Para nuestro caso se elabora el manual de

procesos del macroproceso “Cargar Cartera O2, en el Anexo 11.

5.4. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION DE PROCESOS E
IDENTIFICACION DE RECURSOS NECESARIOS.

Después de diagramar los macroprocesos de la empresa de servicios Sic Contact
Center y disefiar el proceso clave “carga de cartera”, los cuales estan
documentados en el Manual de Procesos del Anexo 11; el siguiente paso
fundamental es realizar la implantacion de los procesos con el fin de estandarizar

los mismos, medirlos y mejorarlos.

5.4.1. PASOS A SEGUIR A SEGUIR PARA REALIZAR LA IMPLEMENTA CION
DE LOS PROCESOS DE SIC CONTACT CENTER

Como se mencion6 en el numeral 2.5.4. se propone realizar los siguientes pasos
para realizar una buena implementacion de procesos:

» Presentar el proyecto terminado a la Gerencia General y sus principales

jefatura para el analisis respectivo y apoyo para que los procesos sean

implementados en Sic Contact Center.
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» Realizar un Plan de implantacién de los procesos utilizando el diagrama de
Gantt.

» Capacitar a todo el personal involucrado

» Realizar el seguimiento de la ejecucion estricta de los procesos
establecidos, generar registros y calcular indicadores, con el fin de detectar
si los procesos implementados van entregando mejoras y minimizando

especialmente los problemas presentados por su ausencia.

Finalmente se propone el siguiente diagrama Gantt del Anexo 12, para la

implementacion de los procesos.

5.5. PROPUESTA DE MEJORA DEL PROCESO “CARGAR
CARTERA” MEDIANTE EL ANALISIS A NIVEL DE CONCEPTOS Y
METODOLOGIA DE UN MODELO DE VALIDACION PARA
SISTEMAS INFORMATIZADOS.

5.5.1. INTRODUCCION

Luego de haber realizado la diagramacion del mapa de procesos y el disefio del
Macroproceso Operativo “Cargar Cartera O2” para el servicio de Recuperacion de
Cartera Morosa y proponer mejoras generales al mismo bajo la teoria de la
Administracion de Procesos, las cuales se indican en el Anexo 12 y Anexo 13; se
puede observar que gran parte de los procesos operativos del mapa de procesos
son dependientes del sistema de Cobranzas Intergest y se ejecutan de manera
automatica luego de haber sido programados en el mismo.
Por lo cual surgen las siguientes preguntas:
. ¢Estos procesos autométicos desde el inicio han cumplido y estan
cumpliendo con las especificaciones del usuario?
. ¢Se han revisado, depurado y actualizado en algin momento estos
procesos?,
. Y de haber sido actualizados ¢se han realizado pruebas de
funcionamiento para garantizar que estén cumpliendo con dichas
especificaciones?.

A continuacion se realiza un analisis tedrico del sistema de Cobranzas Intergest
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(IGS) a nivel de conceptos de la metodologia de un modelo de validacién para
sistemas informatizados, en todas las fases del modelo de validacién indicado en
el item 2.6.

Este analisis es solo tedrico debido a que el mismo es extenso y necesita de una
accesoria profesional con personal experto y capacitado sobre esta metodologia
para realizar el mismo, ademas la implementacion de este modelo no es el
objetivo de esta tesis.

Sin embargo se menciona esta opcidn de mejora para el Sistema de cobranzas
Intergest para indicar a la empresa en teoria los pasos generales que deberia
seguir si en algun momento decidiera optar por esta metodologia para garantizar
gue su sistema de cobranzas Intergest cumpla al 100% con las especificaciones

del usuario.

5.5.2. ANALISIS

Como se indico en a teoria en el numeral 2.6, existen dos tipos de validaciones

gue se le pueden realizar a un sistema Informatizado, estas son:

a. Validar el sistema antes de comprarlo 6
b. Validar el sistema luego de que ya esta funcionando dentro de una

organizacion a este ultimo se lo denomina de tipo retrospectivo.

Para el caso del Sistema de Cobranzas Intergest aplicaria la segunda opcion

debido a que el sistema se encuentra en funcionamiento.

5.5.2.1. Requerimientos del Usuario del Sistema Intergest

Se identifica que el sistema de Cobranzas Intergest, posee un documento
denominado “Manual Técnico del Sistema Intergest” donde se describe los
requerimientos del usuario, sin embargo el mismo esta incompleto y totalmente
desactualizado, por lo cual el primer paso a seguir seria completar y actualizar

este documento de manera que indique:

» Requisitos y no soluciones técnicas para el sistema Intergest
» Gestidn del proyecto

» Resumen del proyecto, objetivos y funciones principales.
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» Requisitos operativos:
= Funciones, calculos y algoritmos.
= Datos
» Interfases (usuarios y otros sistemas).
= Entorno.
» Limitaciones y exclusiones del sistema Intergest

» Ciclo de vida del sistema Intergest.

5.5.2.2. Plan de Validacién

No existe dicho documento en la organizacién para el Sistema Intergest por lo
cual se debe, formar un equipo de trabajo que se encargue de la validacién del
Sistema, este equipo debe elaborar el documento con las siguientes

caracteristicas:

Descripcién del sistema IGS.

Organizacion del proyecto

Descripcion de como se realizara la validacion del sistema IGS.
Metodologia de la validacion.

Plan de trabajo.

YV V.V V V V

Referencias y glosario.

Una vez elaborado dicho documento, se lo debe aprobar y entregar al disefiador

del sistema para asegurar, que el sistema este ejecutando lo indicado.

5.5.2.3. Plan General Maestro de Validacién

El equipo de validacion del sistema Intergest, debe elaborar también un plan en el
cologuen las politicas y prioridades de como se va ha realizar la validacion del

Sistema Intergest.

Este documento debe resultar de analisis profundo y detallado de las necesidades
y de los riesgos asociados al sistema Intergest.
Este plan es previo a cualquier actividad de validacion y debe ser revisado por el

equipo validador peridodicamente.
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5.5.2.4. Especificaciones Funcionales

No existe este documento para el Sistema de Cobranzas Intergest, por lo cual el
mismo debe ser elaborado una vez que se obtenga el documento de requisitos
del usuario mencionado en el numeral 5.5.2.1. ya que este es la base para
elaborar las especificaciones Funcionales, debido a que el documento de
especificaciones funcionales es técnico y de gran complejidad debe ser elaborado
por el experto disefiador del Sistema de Cobranzas Intergest; ademas el
documento debe tener valor contractual.

Es el documento contra el que se verificara el funcionamiento del Sistema de

Cobranzas Intergest

5.5.2.5. Calificacién de Disefo

En este paso el equipo de Validacion debe comprobar formalmente que los
requisitos establecidos en el “Documento de Requerimientos de Usuario” son
satisfechos por el “Documento de especificaciones Funcionales” del sistema
Intergest, para detectar la existencia de cualquier discrepancia entre ambos
documentos realizar correcciones y que los dos documentos sean aceptados por

el usuario.

Esta es la actividad que pone en marcha la ejecucion del proyecto, ya que supone
la conformidad del usuario con las soluciones técnicas que ha dado el disefiador
del Sistema de Cobranzas de Cobranzas Intergest, por lo cual del disefiador debe
realizar las correcciones que sean necesarias para cumplir las necesidades y

requisitos del usuario, sobre el Sistema de Cobranzas Intergest.

5.5.2.6. Especificaciones de Disefio

El documento de especificaciones de diseiio del sistema Intergest si existe, sin
embargo el mismo debe actualizarse con los cambios realizados en el item
anterior.

Este documento debe incluir de forma clara:

» Las especificaciones de disefio del hardware que tiene el sistema Intergest.

» Especificaciones de disefio del software, con indicacion de los moédulos o
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subsistemas del sistema Intergest.
» Especificaciones de disefio de cada uno de los mdédulos o subsistemas
definidos anteriormente.
Por ser este un documentacion de un nivel técnico muy elevado y dificilmente
evaluable por no expertos, debe ser elaborado pro el disefiador del Sistema

Intergest.

5.5.2.7. Desarrollo y Programacion

Esta etapa, ya esta cumplida por el sistema de de Cobranzas Intergest, ya que el
sistema esta en funcionamiento en la empresa, sin embargo estos pasos deben
realizarse para las modificaciones y correcciones que se le realicen al sistema

Intergest esto es:

Lenguajes de programacion, bibliotecas y compiladores.
Convenciones de nomenclatura y codificacion.

Control de versiones.

Identificacion y trazabilidad de los médulos y control de cambios.
Gestion de configuraciones.

Pruebas durante el desarrollo.

VvV V.V V V VYV V

Circuitos de revision y aprobacion.

5.5.2.8. Pruebas de Aceptacién del Sistema

En el caso del sistema Intergest se aplicaria la prueba después de la instalacion y
correccion del sistema con el fin de demostrar que funciona de manera adecuada

en el entorno operativo final.

5.5.2.9. Calificacion del Sistema

Luego de cumplir con los pasos anteriores, el equipo de verificacion junto con el

disefador del sistema debe:

» Realizar pruebas para verificar el funcionamiento correcto y conforme a las
especificaciones establecidas de las funciones definidas para el sistema
Intergest y deben documentar esta verificacion. paso que se conoce como

calificacion.
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Ademas deben verificar y documentar que el sistema Intergest proporciona
todas las prestaciones que el usuario espera del mismo esto se conoce

como calificacion.

5.5.2.10 Analisis de Riesgos

Paso seguido el equipo de Validacién del sistema Intergest debe buscar:

>
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Riesgos para personas derivados del mal funcionamiento del sistema
Intergest.

El Impacto en la calidad del servicio de Recuperacién de cartera si el
sistema falla.

Violacion de requisitos de las normas de calidad

Requerimientos legales.

Desvio con respecto a las politicas y directrices de la empresa.

Frecuencia de utilizacion.

Posibilidad de deteccién del error.

5.5.2.11 Andlisis de Incidencias

Luego el equipo de validacion debe analizar todas las incidencias que ocurran

durante el uso de un sistema Intergest, debe registrarlo, analizarlo y evaluar su

impacto, esto con el fin de detectar algan error en el disefio de la validacion del

sistema y que por tanto ésta debe ser reconsiderada. Esta reconsideracién no

tiene que ser total, sino afectar sélo a aquellos elementos o funciones que se

hayan visto afectadas por las incidencias.

5.5.2.12 Control de Cambios

Este es uno de los aspectos negativos que mas afecta al Sistema Intergest, ya

gue continuamente se realizan modificaciones al mismo, sin informar al usuario

los mismos, ademas no esta definido cuales son las personas autorizadas para

solicitar cambios al sistema.

Por lo cual el equipo de validacion del sistema Intergest debe ser controlar los

cambios de tal manera de:
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» Garantizar que la configuracion del sistema Intergest no se modifica de
manera incontrolada.

» Realizar modificaciones autorizadas del sistema Intergest y que todos los
usuarios implicados sean informados.

» Evaluar el impacto de cualquier modificacion sobre el estado de validacion
y asegurar que se planifiquen y ejecuten las actividades de validacion

pertinentes para su mantenimiento.

5.5.3. ASPECTOS DE SEGURIDAD

Este es una de las fortalezas que tiene el sistema Intergest debido a que
mantener la:

» Seguridad fisica.

» Seguridad logica.

» Copias de seguridad y reinstauracion del sistema.
Es una de las prioridades, de la organizacion, ademas se tiene Planes de
contingencia, al dia y comprobados, para garantizar en todo momento la

operatividad de sistema Intergest en caso de desastres.

5.5.4. TRAZABILIDAD DE LA INFORMACION

Con el fin de auditar los componentes del Sistema Intergest, la organizacion tiene
un persona experta, sin embargo no logra abastecerse con el tamafio del sistema,
por lo cual se debe reforzar esta auditoria con ayuda del equipo de verificacion

que la organizacion debe crear.

Del analisis anterior, podemos concluir que el primer paso a seguir para validar el
sistema informatizado Intergest, para garantizar que el mismo cumpla con las
especificaciones de usuario y objetivo para el que fue creado; es realizar un
diagnéstico del sistema, en la practica con personal especializado de acuerdo a la
metodologia de Validacion descrita, para luego realizar las correcciones

pertinentes tendientes a garantizar la correcta operatividad del sistema Intergest.

Finalmente el incluir estos conceptos muy generales de cémo realizar un analisis
a nivel de conceptos de un modelo de validacion para el sistema de cobranzas

Intergest; lo que buscO es demostrar; que en todos los procesos de una
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organizacion, ya sean estos manuales o automatizados, se debe controlar sus
elementos principales que son: Entradas, Salidas, Controles y Recursos si se
quiere conseguir que los mismos funcionen de manera efectiva para lograr un

producto o servicio, que logre satisfacer las necesidades del cliente.
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CAPITULO VI

RESULTADOS DEL PROYECTO

6.1. CONCLUSIONES

>

Con la identificacion de los macroprocesos de la empresa Sic Contact Center,
se logré determinar y documentar, las actividades operativas necesarias para
crear el servicio de “Recuperacion de Cartera Morosa” y estructurarlas en
procesos, definiendo en los mismos las entradas, salidas, controles y recursos,
logrando crear y proponer a la organizacion una estructura diferente a la
acostumbrada por funciones y areas.

La empresa Sic Contact Center, al contar con una estructura de
macroprocesos, puede estandarizar las actividades necesarias para entregar
Su servicio, convirtiendo las ordenes verbales y escritas del pasado, en una
secuencia ordenada y eficaz de actividades que puedan ser controladas y
mejoradas.

El documentar las actividades necesarias para la realizacién del servicio
garantiza, que la empresa ya no dependa del conocimiento individual de sus
empleados, sino que todo el conocimiento constituya un activo muy importante
para la organizacion.

Identificar las interrelaciones de los macroprocesos de la compafia, sus
proveedores y clientes de cada proceso operativo, ayuda a todos los
miembros de la organizacion a trabajar con un enfoque al cliente tanto interno
como externo.

Al analizar el macroproceso “Cargar Cartera” con todos sus procesos, se
identifica la necesidad de definir las especificaciones que deben tener las
entradas a estos procesos para que los mismos logren desarrollarse de
manera eficaz.

Es asi que del analisis de las entradas del proceso “Cargar Cartera”, sale la
mas importante oportunidad de mejoramiento, que consiste en definir y
documentar claramente formatos y politicas a la hora de recibir y enviar
informacion del cedente, este y otras mejoras que arroj6 este disefio de

procesos se indican en el anexo 9.
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» El haber definido una persona responsable en cada proceso del macroproceso
“Cargar Cartera”, que controle los reportes de carga entregados por el sistema
Intergest, con tiempo y oportunidad, lograra identificar inmediatamente si la
informacion entregada por los cedentes esta siendo duplicada u omitida,
logrando corregir estos problemas en el mismo momento en que se estan
ejecutando los procesos, control que antes no se podia hacer ya que no se
encontraba disefiado el macroproceso “Cargar Cartera”, pero aun sus puntos
de control.

» Con la identificacion de puntos de control e indicadores en los procesos en
estudio, se podra medir el comportamiento actual de los procesos, para definir
mejoras a los mismos y establecer metas reales en un futuro cercano luego de

la implantacion de los mismos.

Del andlisis del Direccionamiento Estratégico de Sic Contact Center se evidencia

que:

» Tanto la mision y vision de la organizacion se encuentran incompletas y no
cumple con todos los parametros que recomienda la teoria, ademas no es
conocida por todos los miembros de la organizacion.

» Los valores de Sic Contact Center se encuentran bien planteados para el giro
de su negocio, sin embargo los mismos no son conocidos y aplicados por
todos los miembros del organizacion.

» Los objetivos propuestos en la planeacion estratégica, no son cumplidos por la
organizacion y no existe un método ni un responsable para realizar el

seguimiento del cumplimiento del mismo.

Para finalizar el un analisis a nivel de conceptos de un modelo de validacién para
el sistema de cobranzas Intergest; logré6 demostrar que en todos los procesos de
una organizacion, ya sean estos manuales o automatizados, se debe controlar
sus elementos principales que son: Entradas, Salidas, Controles y Recursos si se
quiere conseguir que los procesos funcionen de manera efectiva para lograr un

producto o servicio, que logre satisfacer las necesidades del cliente.
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6.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda:

» Implantar el Mapa de procesos elaborado en el presente proyecto, con el fin
de obtener registros e indicadores especialmente del proceso operativo
“Cargar Cartera”, para identificar oportunidades de mejora que ayuden a
perfeccionar el mismo y asi lograr frenar la perdida y duplicaciéon de
informacion que se ocasiona en la ejecucion del mismo y que desemboca en
la baja productividad del servicio de Recuperacion de cartera morosa ante
nuestros cedentes.

» Reestructurar la misioén y vision de la organizacion, para luego difundirla a todo
el personal de la organizacioén, con el fin de que sea aceptada y aplicada por
todos sus niveles jerarquicos en todas sus actividades laborales diarias..

» Realizar campafas de difusion de los valores organizacionales y realizar el
seguimiento respectivo para el cumplimiento de los mismos.

> Revisar el plan estratégico de la compafia con el fin de verificar si los
objetivos en el mismo se encuentran aun vigentes, de no ser asi reformular los
objetivos de acuerdo a lo que la compafia desee lograr; asignar a las
personas responsables del seguimiento y control del cumplimiento del plan
estratégico a nivel de toda la organizacion.
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GLOSARIO DE TERMINOS

DEFINICIONES CONCEPTUALES

Actividad: Es la facultad de obrar del ser humano sobre la base de las tareas del
proceso para conseguir su objetivo, el cual consume tiempo dinero, instalaciones,
equipo.

Calidad: Es el conjunto de caracteristicas de un Producto o Servicio que le
confieren la aptitud para satisfacer las Necesidades el cliente.

Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto.

Computer System Validation : Establecer evidencias documentadas que
proporcionen un alto grado de confianza en que un proceso determinado
producira de manera constante un producto, cumpliendo con las especificaciones
y atributos de calidad predeterminados. La demostracion de que un sistema
informatizado es adecuado para el propésito para el que ha sido especificamente
disefiado.

Diagramas de flujo: Representacion grafica que describe las actividades de un
proceso.

Disefilo de procesos: Metodologia en la cual se reconocen las tareas/
actividades que permiten cumplir un objetivo organizacional, ademas de su
impacto dentro de la consecucion de metas propuestas (Valor agregado).
Entradas: Son los insumos del proceso y pueden ser uno o varios componentes
imprescindibles para un producto determinado.

Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados.

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Gestion de procesos: Enfoque administrativo que permite ver a la organizacion
como un conjunto de actividades interconectadas que funcionan como un todo
para materializar sus propositos, ademas considera a la organizacion como un

sistema abierto ya que es parte de un sistema mayor llamado sociedad.

Indicadores de Gestion: Es la representacion cuantificada de una informacion
gue me permite visualizar el comportamiento y la capacidad de gestion de los

procesos.
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Macroprocesos: Constituyen cada una de las actividades macro de la Cadena
de Valor Genérico de una organizacion.

Mapa de Procesos: Es una técnica para reconocer, nombrar e interrelacionar los
procesos, asi como sus limites de accion.

Mision: Es una declaracion explicita del modo en el que la organizacion piensa
satisfacer sus politicas estratégicas, responde a la pregunta ¢por qué existe la
organizacion?

Organizacion: Conjunto de personas e instalaciones con una disposicién de
responsabilidades, autoridades y relaciones.

Planificacién: proceso sistematizado, a través del cual es posible dar mayor
eficiencia a una actividad a fin de alcanzar en un plazo mayor o menor el conjunto
de metas establecidas.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian,
las cuales trasforman elementos de entrada en resultados.

Procedimiento: Forma especifica para llevar a cabo una actividad o un proceso.
Producto: Es el resultado de un proceso.

Existen cuatro categorias genéricas de productos:

» Servicios (Por ejemplo trasporte)
» Software (Por ejemplo: Programas de computadora, diccionario).
* Hardware (Por ejemplo, parte mecanica de un motor)

» Materiales Procesados (Por ejemplo, lubricante).

La mayoria de los productos contiene elementos que pertenecen a diferentes
categorias genéricas de producto en cada caso como servicio, Software,

Hardware o material Procesado depende del elemento procesado.

Proveedor : Organizacion o persona que proporciona un producto.

Requisito: Necesidad o0 expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria.

Recursos del proceso: Medios técnicos, econdmicos, humanos y fisicos

indispensables para ejecutar la transformacién de los insumos.
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Responsable del proceso: Es el responsable ultimo de mejorar un determinado
proceso. El emprende acciones necesarias para garantizar que se mejore la
efectividad y eficiencia de todo el proceso.

Salidas: Es el resultado final de la interaccion de las actividades el cual puede ser
0 no aceptado por los clientes.

Sistema: Es un conjunto de elementos que estan relacionados entre si.
Hablamos de sistema, no cuando tenemos un grupo de elementos que estan
juntos, sino cuando ademas estan relacionados entre si, trabajando todos en
equipo.

Subproceso: Es el resultado de la disgregacion a un nivel inferior de un proceso
particular.

Tarea: “Labor del dia” establecida por el proceso para lograr su objetivo, esta
tarea no puede desarrollarse sin la actividad.

Validacion de un sistema informatizado: Conjunto de actividades debidamente
planificadas y documentadas, que deben extenderse a toda la vida del sistema
(desde la concepcion y el disefio, a la desaparicion del sistema vy la transicion a
otro nuevo). Incluye un conjunto de pruebas; pero no le limita a ellas.

Valor agregado: Herramienta para medir la eficiencia de los procesos, que
permite clasificar las actividades mediante la evaluacion de su capacidad de
gestion. El objetivo es generar mayor cantidad de salidas con un minimo de
recursos.

Vision: Parte del Plan Estratégico que ayuda a la organizacion a concentrarse en
el futuro, normalmente a un plazo de tres a cinco afios, dependiendo del tipo de

institucion.

DEFINICIONES DE LA ORGANIZACION

SIC: Sistema Integral de Cobranzas.

Cedente: Empresa que solicita los servicios al SIC, para realizar gestion de
cobranza, telemercadeo o autorizaciones ademas el término cedente se le
entrega precisamente porque son ellos quienes ceden a la empresa, su cartera de

clientes para ser gestionada.

Sistema de Cobranzas Intergest. Es una herramienta informatica que permite

realizar gestion de clientes, en servicios Contact Center tales como: cobranza,
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telemercadeo, servicio al cliente, entre otras, las funcionalidades del sistema
permiten realizar la carga de informacién, asignacion de la carga, creacion de

estrategias y gestion de cobranza en linea.

Cartera: Se denomina cartera al conjunto de clientes que el cedente tiene en
estado de mora, y nos entrega para realizar la gestion de cobro.

Carga de Cartera: Proceso en el cual se ingresa la informacién enviada por el
cedente al sistema de cobranzas Intergest, la cual puede ser informacion de
operaciones morosas, ingreso de pagos, ingreso de actualizacion de datos, etc.
Asignacion de Cartera: Es la asignacion de la carte ra a ser cobrada al
recurso humano que gestiona la cobranza, ademas de la entrega de otros
recursos como infraestructura, tecnologia, financieros, etc..

Segmentacion de las carteras: Clasificacion que se realiza para diferenciar las
carteras de acuerdo a variables que permitan administrar la cartera de forma
eficiente.

Etapa: Nombre que se asigna a cierto periodo de tiempo, dentro del que se
encuentran los créditos en mora.

Cobranza: Se considera cobranza al servicio que la Compafiia presta a su
cedente recuperando su cartera vencida.

Renegociaciones: Es la cancelacion de una deuda vencida con una nueva
negociacion (crédito).

Comunicaciones Cedente: A informacion remitida por el cedente informando
temas particulares sobre la cobranza de sus clientes.

Comunicacion de resultados de cobranza: Informacién que se remite al
cedente sobre los niveles de recuperacion de cobranza de sus clientes.
Actualizacion de informacion y comunicacion de resu ltados: Es el servicio
que la Compaiiia presta a su cedente, facilitando la actualizacién de datos de sus
bases de clientes que contrataron inicialmente el servicio.

Conexion : Toda respuesta que sea un Alé humano.

Hit Rate: Son las conexiones que se obtienen, del total de llamadas realizadas.
Este indicador mide la calidad de la base de datos con la que se esta trabajando.
Recojo: Es un tipo de cancelacion de una operacion de crédito de casas
comerciales en que se incauta un bien adquirido (no es para SIC sino de la casa

comercial).
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