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1. Introduccion

En octubre de 2008 Ixe Grupo Financiero y CMC Holding Delaware Inc., subsidiaria de JPMorgan
Chase & Co, formaron una alianza estratégica cuyo objetivo principal era el desarrollo del negocio
de emision, operacién y servicio de tarjetas de crédito en México, para lo cual constituyeron una
nueva sociedad, Ixe Tarjetas, en la que cada uno aporta un porcentaje del capital requerido, e Ixe
aportaba principalmente el negocio actual de tarjeta de crédito en México, junto con los procesos y
recursos humanos existentes hasta ese momento.

Era de gran importancia para la subsidiaria de JPMorgan Chase, el implementar TS2 en los
procedimientos de negocio de tarjeta de crédito. Esto era un requerimiento para formar el Joint
Venture con Ixe en el negocio de tarjetas de crédito en México. El no implementar en tiempo y
forma el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de crédito, constituia un impedimento
para seguir con el Joint Venture de ambas empresas.

Cabe mencionar que TS2 es una plataforma de procesamiento de transacciones de tarjetas de
crédito.

El implementar TS2 como plataforma de procesamiento de transacciones de tarjetas de crédito, era
de vital importancia ya que permitiria la comunicacion de la informacion del negocio de tarjeta de
crédito a la subsidiaria de JP Morgan Chase & Co que participaba del Joint Venture.

JP Morgan Chase utilizaba TS2 en Canada y lo utilizé en Estados Unidos para operar el negocio de
tarjeta de crédito con excelentes resultados. Asi mismo, JP Morgan Chase, antes de operar con
TS2, utilizaba Total System para el negocio de tarjeta de crédito; mismo caso en el que se
encuentra Ixe Tarjetas e Ixe Banco.

Se sabe también que, aunque en Estados Unidos se utilizaba Total System para operar el negocio
de tarjeta de crédito, existen diferencias entre el sistema Total System utilizado en el mercado
norteamericano y el utlizado en Latinoamérica, principalmente en México. Se realizaron
modificaciones relevantes en el sistema Total System para que éste pudiera ser utilizado en México;
incluso posteriormente se le denomind TSL.

El sistema TS2 nunca habia sido implementado en un banco mexicano.

En Ixe no se tenia identificado con claridad que personas y &reas tenian instalado el sistema, asi
como para qué y como utilizaban el sistema.

Por lo que se requeria una metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de
negocio de tarjeta de crédito en un banco en México.Dicha metodologia debia de lograr la
implementacion exitosa del sistema TS2 en el tiempo acordado.

El diferenciador de la metodologia es aplicacion e integracion de la administracion de proyectos del
PMBOK y de Gido, del diagramado de procesos con un enfoque de cadena de valor, de la Teoria
de Restricciones para la priorizacion, y monitoreo de la distintas fases del proyecto y sus los
entregables, y de conceptos de autores para la gestion de las actividades involucradas en la
metodologia; todo ello en su conjunto permitié la consecucion en tiempo y forma del objetivo.




Por medio de la metodologiase implemento el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de
crédito en un banco en México con un enfoque de cadena de valor y de administracién de
proyectos.

La metodologia ayudé a planear, dar seguimiento y confirmar los entregables con el sponsor y con
el equipo de proyecto.

Asi como se desarrollaron procedimientos que fueron claves para la comunicacion y capacitacién
de las actividades a realizar en TS2, mismo que permitié la puesta en marcha de TS2 en los
procedimientos de negocio como se planeo.

Adicionalmente se estandarizaron las actividades que realizaban las personas involucradas en los
procedimientos de negocio de tarjeta de crédito que involucraban el nuevo sistema, se mejoré la
comunicacion y comprension entre las areas que operan los procedimientos.

La implementacién del nuevo sistema, ayudd a contar con mayor capacidad de procesamiento.

El alinear los procedimientos a la propuesta de valor del negocio de tarjeta de crédito, mejoré los
esquemas de seguridad, agilizé servicios, y aument6 la eficiencia de recurso humano.

Derivado de la metodologia se logré la implementacion exitosa del sistema TS2 en el tiempo
acordado.




1.1 Objetivo / Tema de investigacion
Disefio de una metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta

de crédito en un banco en México, mediante un enfoque de cadena de valor y de administracion de
proyectos.

1.2 Alcance

La implementacién del sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de crédito en Ixe Tarjetas
e Ixe Banco, de febrero de 2009 a diciembre de 2009.




2. Marco teérico

Como mencionamos anteriormente, el objetivo del presente documento es el disefio de una
metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de crédito en
un banco en México, mediante un enfoque de cadena de valor y de administracién de proyectos,
por lo que es conveniente definir algunos conceptos como: proyecto, cadena de valor, procesos,
procedimientos, restriccion, diagrama de flujo, entre otros.

Es importante para el objetivo planteado, tomar como base una metodologia para la administracion
de proyectos, por lo que mencionaremos la metodologia propuesta por PMI, en la Guia del PMBOK
y la metodologia de administracién de proyectos propuesta por Gido, para hacer una comparacion
de las mismas y elegir la mas conveniente. Asi como se mencionaran en este capitulo, algunas
definiciones de las metodologias para facilitar la lectura y homologar el Iéxico que se utilizara en la
propuesta de solucién. Adicionalmente complementaremos la metodologia elegida con conceptos
desarrollados por otros autores que han generado conocimiento muy enriquecedor en cuanto a la
gestién de proyectos.

2.1 Conceptos y definiciones referentes a la administracién de proyectos

Se sabe que en la Administracion de Proyectos, la Guia del PMBOK, desarrollada por el Project
Management Institute (PMI), contiene una descripcién general de los fundamentos de la Gestién de
Proyectos reconocidos como buenas practicas, mismas que seran de gran utilidad para el logro de
los objetivos planteados. De acuerdo con PMI (2008),la Guia del PMBOK es una norma que
describe los procesos, herramientas y técnicas de la direccion de proyectos utilizados para dirigir un
proyecto con miras a un resultado exitoso [PMI, 2008, pag. 1].

Es conveniente hacer una comparaciéon entre la definicion de proyecto de acuerdo al PMI, y la
propuesta por Gido. De acuerdo al PMI (2008), un proyecto“es un esfuerzo temporal que selleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”. La naturaleza temporal de los proyectos
indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del
proyecto, o cuando se termina el proyecto porgue sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.En nuestro caso, el final
se alcanz6 cuando se lograron los objetivos del proyecto. De acuerdo con Gido (1999),un
proyecto“es un intento por lograr un objetivo especifico mediante un grupo Unico de tareas
interrelacionadas y la utilizacion efectiva de los recursos’[PMI, 2008, pag. 3], [Gido, 1999, pag. 4].

Gido (1999) define el ciclo de vida de un proyecto en 4 fases[Gido, 1999, 8-11]:
e |dentificacién de una necesidad, problema u oportunidad.
Se menciona que se debe de documentar la necesidad en un documento denominado Solicitud
de Propuesta (SDP), documento en el cual se le piden propuestas para solucionar el problema
con su correspondiente programa.

e Desarrollo de una solucion propuesta a la necesidad o problema.
En esa fase se da como resultado la presentacion de una propuesta al cliente.Este ultimo debe
de elegir la propuesta ganadora.

e Puesta en préctica de la solucién propuesta.
Se incluye la planeacion y la puesta en practica del plan para lograr el objetivo.




e Terminar el proyecto.
En dicha fase se confirma que todas las entregas han sido realizadas y aceptadas por el cliente.

A continuacién, se muestra en la figura 1, las 4 fases del ciclo de vida del proyecto de acuerdo a la
definicion de Gido (1999), asi como el esfuerzo invertido a lo largo del tiempo de cada una de las
fases.

Ciclo de vida del proyecto

Esfuerzo

!

Terminar el
proyecio

ldentificar una | Desarrollar 1 Realizar &
necesidad | una solucion | proyecto
| propuesta |

I
F
l
f
|
l
I
|

Tiempo

Figura 1 Ciclo de vida del proyecto, [Gido, 1999, pag. 9].

Aungue esta vision de Gido podria dar una guia general para la ejecucion de un proyecto, queda un
poco limitada en cuanto al apoyo que pudiera brindar para el desarrollo de la metodologia para
implementar TS2 en los procesos de negocio,ya que esto Ultimo requiere de mas planeacion e
integracion de los interesados en el proyecto, por su complejidad en cuanto a personas, tecnologia
y procesos involucrados.

Sin embargo, la metodologia propuesta por PMI (2008) es mas completa, en ella se define 5 grupos
de procesos para la direccion de proyectos, mismos que se toman como base para desarrollar la
propuesta de solucién de la metodologia cuyo objetivo es implementar TS2 en los procesos de
negocio.En los grupos de procesos para la direccion de proyectos propuestos por PMI, si se toman
en cuenta la planeacién e involucramiento de los interesados en el proyecto, asi como la definicién
de roles para la consecucion de los objetivos planteados. Losgrupos de procesos para la direcciéon
de proyectos propuestos por PMI (2008) son[PMI, 2008, pag.5]:
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e Iniciacion.

Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto
ya existente, mediante la obtencién de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase. En
dicho grupo de procesos se define el alcance inicial, se comprometen los recursos, se
identifican los Stakeholders y se documenta dicha informacion. Asi mismo en dicho grupo de
procesos el proyecto se puede dividir en fases.

Es necesario que los compromisos y el alcance, se acuerden entre los involucrados, asi como
gue se documente éste tal cual como fue acordado.

e Planificacion.

Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y
definir el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el
proyecto. En dicho grupo de procesos se desarrollan el plan para la direccion del proyecto y los
documentos para llevarlo a cabo. Se recopilan los requisitos, lo cual consiste en definir y
documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.
Se define el alcance, asi como crear la estructura de desglose del trabajo (work-breakdown-
structure o WBS); [PMI, 2008, pag.49].

El WBS consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequefios y faciles de dirigirfPMI, 2008, pag. 105].

Aungque PMI menciona la necesidad de realizar un alcance, no describe a detalle la utilidad del
mismo, sin embargo,De Marco (2008) indica una analogia bastante Util en la que compara una
cancha de tenis delimitada con lineas blancas y un proyecto delimitado con entregables y
alcances concretos. En la analogia se menciona que las lineas blancas,o en el caso de
proyectos los entregables y el alcance pueden jugar a favor o contra de los jugadores o
Stakeholders, para distinguir que si esta incluido en el proyecto y que no. Por lo tanto es
sumamente importante definir el alcance o estas lineas blancas. El mencionar esta analogia a
los Stakeholders es de bastante utilidad para lograr una buena comunicacion y entendimiento
entre los miembros del equipo y entonces facilitar definir un alcance y WBS claro y util..

Una vez definido el WBS, PMI indicaque se deben definir las actividades, es decir las
acciones especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto, asi como se
debe de determinar la secuencia de éstas, estimar los recursos y la duracion de las
mismas[PMI, 2008, pag 141].

Una vez realizado esto se debe de desarrollar el cronograma; esto consiste en analizar el
orden de las actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del
cronograma[PMI, 2008, pag. 141].

También se debe de desarrollar el plan de recursos humanos mismo que sirve para identificar
y documentar los roles dentro de un proyecto[PMI, 2008, pag. 127].

Aunque PMI indica que se debe de realizar lo anteriormente mencionado, no considera si se
cuenta con el conocimiento suficiente para realizar una correcta y precisa definicion de las
actividades, estimacion de recursos y plan de recursos. De Marco (2008), menciona que es
importante llevar a cabo investigaciones anticipadamente, que permitan obtener mayor
informacién que facilite distinguir el tamafio del proyecto y el potencial necesario,tal como
Jefferson instruyé a Lewis y Clark, en 1804, para que exploraran el territorio que se habia
adquirido, con el objetivo de tener la informacién del potencial para poblar dicho territorio. Lewis
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y Clark regresaron hasta 1806, pero con informacion documentada muy valiosa que le permitié
decidir a Jefferson la estrategia de expansion, tomando ventaja de la informacién del territorio
gue le proporcionaron Lewis y Clark[De Marco, 2008, pag. 78]. Entonces es conveniente
realizar investigaciones y acercamientos previos con los Stakeholders para realizar més
precisas definiciones de actividades y estimaciones de recursos[PMI, 2008, pag. 76],

e Ejecucidn.
Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la direccién del
proyecto, a fin de cumplir con las especificaciones del mismo[PMI, 2008, pag. 49].

En el grupo de procesos de ejecucion, se encuentra el dirigir y gestionar la ejecucion del
proyecto, realizar el aseguramiento de calidad, gestionar las expectativas de los interesados.

En cuanto al aseguramiento de calidad de la ejecucién del proyecto, mencionado en la Guia del
PMBOK, De Marco (2008), realiza un aporte muy valioso en el que sefala que “Probar es mas
que probar y deberia de comenzar antes de probar”. Esto se refiere a que muchas veces se
prueba algo, una vez que concluye el desarrollo; sin embargo, es conveniente incluir pruebas
durante el desarrollo que ayuden a conseguir los entregables adecuados al finalizar el mismo, y
por lo tanto se evitenasi desarrollos o construcciones adicionales. Probar antes de probar
también significa tener controles de calidad en las discusiones iniciales del proyecto.

e Seguimiento y control

Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes[PMI, 2008, pag. 49].

Este grupo de procesos esta conformado por procesos como: dar seguimiento y controlar el
trabajo del proyecto, realizar el control integrado de cambios, controlar el alcance y el
cronograma, realizar el control de calidad, informar el desempefio, dar seguimiento y controlar
los riesgos.

Aungque PMI menciona como fundamental el grupo de procesos de seguimiento y control, no
proporciona herramientas que faciliten el llevar a cabo esto. Sin embargo,De Marco (2008)
menciona una herramienta que es util para llevar a el seguimiento y control;esta herramienta
son los “dashboards”, definidos en espafiol como tableros de control. Los tableros de
control, muestran una serie de métricas que proveen una vista general de como se desarrolla el
proyecto o proceso. Asi mismo algunos de ellos permiten hacer un desglose para observar
informacion mas detallada. Algunos dashboards usan colores para indicar qué tan sanos son
algunos aspectos del proyecto y lograr asi ser mas efectivos. Los mejores equipos utilizan
dashboards para enfocarse en hacer lo mas importante en el momento correcto. Algunas
condiciones reducen la probabilidad de concluir el proyecto exitosamente. Estas condiciones
son dificiles de detectar, por lo que se puede mejorar las oportunidades de éxito si se toman las
acciones correctivas antes de que sea demasiado tarde. Los dashboards pueden ayudar a
enfocarse en esas condiciones que necesitan corregirse. Algunas caracteristicas de
dashboards correctamente utilizados son[De Marco, 2008, pag. 43]:

No contienen demasiada informacion.

Permiten juzgar mejor si se va bien o no.

Permiten predecir asi como también ser reflexivos.

Muestran una tendencia en el tiempo del esfuerzo, mas que fotos del proyecto.
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e Utilizan el color verde para mostrar que el esfuerzo esté logrando las expectativas sin
necesitar correcciones.

e Utilizan el color amarillo para mostrar la necesidad inmediata de correccién para cumplir
las expectativas.

e Utilizan el color rojo para mostrar que se esté fuera de plan y por lo tanto se necesita
realizar una accion.

No se deben de utilizar los dashboards para culpar a otros o desviar culpas.Algunos usos
incorrectos de colores en dashboards son los siguientes:

o A veces se utiliza el rojo para resaltar Io que se necesita ajustar para lograr el éxito, por
lo que algunas personas evitan ponerlo y utilizan el anaranjado para intentar ser
“optimistas”.

e Otras veces se modifican los criterios para utiliza el verde e intentar convencer de no ver
mucho a detalle ese punto.

e El amarillo podria utilizarse para mostrar que algo se esta haciendo mal y por lo tanto
esté arruinando el proyecto.

De Marco (2008),también sefiala que un proyecto bien ejecutado tiene “ritmo”, es decir, se
tienen entregables o contribuciones a los mismos en periodos definidos. Dichos periodos es
preferible que sean cortos para mantener el equipo con el sentido de urgencia necesario y
entusiasta por obtener avances en el proyecto. Por lo que al implementar los dashboards es
conveniente tener en cuenta el “ritmo” con que se ejecuta el proyecto para llevar a cabo un buen
seguimiento y control del proyecto.

o Cierre.
Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de
procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo, [PMI, 2008].

En dicho grupo de procesos se obtiene la aceptacion del cliente o patrocinador.

De Marco (2008), menciona que un patron de un proyecto sano es que las decisiones son
hechas por gente que son “autoridad”, aunque ellos estén o no en posicion de autoridad. Es
posible que la persona que tiene la responsabilidad de tomar la decisiébn sea alguien en
autoridad més que el que hace la decision.Es conveniente que en los procesos de cierre se
involucren a las personas que son autoridad para poder implementar exitosamente TS2.

En la figura 2se describe la interaccion entre los grupos de procesos mencionados anteriormente,
de acuerdo a la Guia del PMBOK, PMI (2008). Cabe sefialar que los grupos de procesos no son
fases del proyecto.
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Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Start Finisk
TIME

Figura 2 Grupos de procesos interactlan en una fase o proyecto, [PMI, 2008, pag. 51].

En el capitulo Propuesta de solucién se describe como se incluyeron en la metodologia
propuesta los grupos de procesos para la direccién de proyectos mencionados por la PMI en la
Guia del PMBOK.

Dirigir un proyecto conforme a la Guia PMBOK implica:

Identificar requisitos.

Abordar diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se
planifica y efectta el proyecto.

Equilibrar restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan con el alcance, la
calidad, el cronograma, el presupuesto y los recursos.

En el capitulo Propuesta de soluciéon se describe como se incluyenlos puntos mencionados por el
PMI para la direccion de un proyecto en la metodologia propuesta.

En la Guia del PMBOK se menciona que los factores ambientales de la empresa se refieren a
elementos tangibles e intangibles, tanto internos como externos que rodean el éxito de un proyecto
o influyen en él. Estos factores pueden provenir de cualquiera de las empresas implicadas en el
proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la
direccion de proyectos y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el resultado[PMI, 2008,
pag. 82].

-14 -



2.2 Conceptos que facilitan la gestion de proyectos

De Marco (2008), menciona que durante la gestién de un proyecto, es de gran utilidad identificar
algunos factores ambientales y patrones. Por lo que se mencionan y describen algunos de ellos,
pues son de gran utilidad durante la ejecucion[De Marco, 2008, pag 11].

“Thenanny” en inglés o “la nana” en espafol, tipifica muy bien las caracteristicas de un buen
gerente. De Marco (2008), sefiala que las tradicionales nanas inglesas son contratadas por las
familias para cuidar de los nifios, por lo que las nanas deben de estar entrenadas para ser
maestras, enfermeras y cocineras, pues son responsables por el buen desarrollo fisico, emocional,
social e intelectual de los nifios. También las nanas comunican lo concerniente del desarrollo de los
nifios a los padres. Por lo que cuando los gerentes tienen estas cualidades pero aplicadas a las
empresas, obtienen mejores resultados del equipo de trabajo[De Marco, 2008, pag. 14].

Asi como la nana obtiene satisfaccion de ver el buen desarrollo de sus nifios, un buen gerente
obtiene satisfaccion de obtener un buen desarrollo de los miembros del equipo en sus distintos roles
y cOmo obtienen un trabajo productivo.

Es importante que los miembros del equipo sepan lo que deben de hacer, en qué momento y lo que
deben esperar de los demas miembros debido a sus especialidades, ya que si ocurre esto, el
proyecto llegara mas facilmente a su objetivo.

Un buen gerente favorece un ambiente en el cual:
e Los miembros del equipo no forzosamente necesitan formalizar una cita para ver al gerente.
¢ Los miembros del equipo no invierten mucho tiempo en labores administrativas.
¢ No se pierde el tiempo en rumores y chismes pues el gerente siempre comunica al equipo
de trabajo lo que esta pasando.

Los gerentes reportan el estatus del proyecto, basados en las actividades, esfuerzo y entusiasmo
del equipo mas que en los riesgos, decisiones y problemas del proyecto. Un profesional
competente tiene la voluntad para encontrar las soluciones que pueden resolver el problema, mas
que forzar al problema a encajar con las soluciones.

"Referredpain” o “dolor remitido a” es un término que se utiliza para describir una condicion en la
gque un dolor se manifiesta en otras partes del cuerpo distintas a la fuente. Por ejemplo, las lesiones
de la médula espinal se sienten en otros lugares y no en la médula espinal. Entonces se puede
tratar de sanar las otras partes; sin embargo, el dolor persistird. Por lo que muchas veces al estar
en un proyecto, y sobre todo bajo presion, se intenta resolver un problema que realmente no es el
problema, incurriendo asi en pérdida de tiempo y por tanto de recursos. La causa raiz de muchos
problemas muchas veces es sutil y apartada del problema[De Marco, 2008, pag. 17].

El sentido de urgencia es un magnifico catalizador para la accion, por lo que poner objetivos y
entregables muy lejanos y poco medibles a corto plazo, puede resultar en la no consecucion de los
mismos. Normalmente las personas pueden tener mejores resultados con objetivos a corto plazo,
gue les permitan desarrollar este sentido de urgencia.

Es importante que los miembros del equipo estén en contacto, pues eso facilita el aprendizaje
mutuo de las necesidades y habilidades de los mismos vy fortalece la confianza, lo que a su vez
permite tomar ventaja para beneficio del proyecto.
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En muchos de los proyectos, el tiempo es el recurso mas escaso, incluso mas que el dinero. El
invertir en tener gente que pareciera esta en la “banca” o desocupada e incurrir en costos
innecesarios, pudiere ser mejor que no invertir en ella. Ya que podrian utilizarse estas reservas en
duplicar algunas de las habilidades requeridas y asignarlas cuando se les necesitara, sobre todo si
se fuera alguna de las personas del equipo de trabajo.

La reduccion de costos puede ocasionar tener una organizacion menos capaz para competir y que
también, a largo plazo, podria incrementar los costos;ya que el despedir gente y ajustar las
responsabilidades en aquellos no despedidos podria ocasionar que estos Ultimos también se vayan,
debido a una sobrecarga de trabajo o también por miedo a ser despedidos, y por lo tanto, sea

necesario contratar nuevas personas que podrian costar mas y ademas tendrian que comenzar su
curva de aprendizaje.

De Marco indica un rol que pudiera surgir en el proyecto “Los criticos de cine”, quienes en algun
punto del proyecto son sélo observadores que mencionan qué esta mal o se ha hecho mal. Muchas
veces surgen cuando no se incluye a todos los involucrados necesarios de la organizacién;por lo
gue hace una analogia entre las peliculas y los proyectos, en la que los criticos de cine no aparecen
justo antes de completar la pelicula cuando ya no hay tiempo de corregirla. Es mucho mas dificil
ser un productor que un critico de peliculas[De Marco, 2008, pag. 53].

Es de suma relevancia tener en cuenta los factores ambientales y patrones descritos anteriormente

durante las distintas fases de la metodologia propuesta, especialmente durante la ejecucién de las
mismas.

En la figura 3,se describe el ciclo de vida de los proyectos mediante la siguiente estructura; asi
mismo ahi se muestra la relacion de los niveles de costo y dotacién de personal durante el ciclo de
vida, PMI (2008):

Starting | Organizing and Carrying out the work Closing
the preparing the
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Figura 3 Niveles tipicos de costo y dotacion de personal durante el ciclo de vida del proyecto, [PMI,
2008, pag. 39].
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Dado que la implementacion de TS2 en los procesos de negocio modificar4 y contribuira a las
operaciones existentes, el desarrollo de la metodologia para implementar el sistema TS2 debe de
integrar al personal operativo de las areas de negocio en los entregables que se generen. De
Marco 2008, “Apegarse a un proceso que no se adecua a las necesidades del proyecto puede
facilitar el iniciar a trabajar antes; sin embargo, no necesariamente a terminar antes”.Un gerente de
proyecto que no confecciona el proceso es como un cocinero que solo sigue las recetas y que
nunca se convertira en chef”.

2.3 Definicion de miembros y participantes en el proyecto

Como se menciona en la Guia PMBOK los stakeholders (interesados), deben de participar
activamente en el proyecto ya que sus intereses se ven afectados por la ejecucién y terminacion del
proyecto, que en nuestro caso es la ejecucion de la metodologia para implementar el sistema.En la
figura 4se muestra un grafico de la Guia PMBOK, en el que se describe la relacién entre los
Stakeholders y el proyecto.

Projact Life Cvcle and Organization

Project Stakeholders

Furstional
Maragers

Sellers/
Business
Partners

Program
Manager

Project
Manags-
ment
Office

& JL =
( The Project )

Relacidn entre los interesados y el proyecto
Figura 4 Relacion entre los interesados y el proyecto, [PMI, 2008, pag. 31].

Es de gran importancia identificar a los stakeholders ya que de no hacerlo se puede prolongar la
duracion del proyecto. La PMI clasifica a los stakeholders en la Guia PMBOK.A continuacién
mencionamos algunos de ellos, ya que nos permitird homologar la terminologia para llamarles de
esa manera en el desarrollo de la metodologia:

¢ Cliente/Usuario.
Persona u organizacién que usara el producto, servicio o resultado del proyecto[PMI, 2008,
pag. 532].

o Patrocinador(Sponsor).
Persona o grupo que proporciona los recursos para el proyecto. Es quien en un inicio
defiende el proyecto. Cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del alcance y acta de
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constitucion del proyecto. Sirve como via de escalamiento para los asuntos fuera del
alcance del director de proyecto[PMI, 2008, pag. 555].

e Directores del proyecto.
Designados por la organizaciébn para alcanzar los objetivos del proyecto. Debe de
proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto[PMI, 2008, pag.
555].

e Equipo del proyecto.
Conformado por el director del proyecto y otros miembros que desarrollan el trabajo[PMI,
2008, péag. 542].

e Gerentes funcionales.
Personas que desempefan el rol de gestores dentro de un area funcional de la empresa,
que pueden aportar su experiencia en el proyecto[PMI, 2008, pag. 545].

e Gerentes de operaciones.
Personas que tienen que ver directamente con el mantenimiento de los servicios que vende
la empresa[PMI, 2008, pag. 546].

2.4 Teoria de restricciones

De acuerdo al PMI 2008, el gerente de proyecto debe de monitorear y llevar un control del trabajo
realizado, planeado para conseguir los objetivos del proyecto, durante la ejecucidn de los distintos
grupos de procesos de la direccion de proyectos, asi como de las fases identificadas en la
metodologia desarrollada. Para lograr esto es de bastante utilidad la Teoria de Restricciones.

Se sabe que la Teoria de Restricciones(TOC) es un conjunto de procesos de pensamiento que
utiliza la légica de la causa y efecto para entender lo que sucede y asi encontrar maneras de
mejorar. Esta4 basada en el hecho de que los procesos se mueven a la velocidad del paso mas
lento. La manera de acelerar el proceso es utilizar un catalizador en el paso mas lento y lograr que
trabaje al limite de su capacidad para acelerar el proceso completo. La teoria de restricciones se
basa en aplicar cinco puntos[Nave, 2002, pag. 74]:

1. Identificar la restriccion del sistema.
Nave (2002)menciona que para identificar la restriccion, se puede observar la cantidad de
trabajo encolado que tiene una operacion.

2. Explotarla restriccion.
Nave (2002) indica que una vez identificada la restriccién es necesario mejorar el proceso o
al menos hacer que trabaje a su maxima capacidad sin invertir en él.

3. Subordinar todo a la restriccién anterior.
Nave (2002) sefala que cuando el proceso de la restriccion esta trabajando a su maxima
capacidad se debe de subordinar a los demas procesos a la capacidad de la restriccion.
Haciendo esto es posible que algunos procesos sacrifiquen sus productividades en beneficio
de todo el sistema.

4. Elevar las restriccion del sistema (elevar su capacidad).
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Nave (2002) explica que si los resultados de todo el sistema ain no son satisfactorios
entonces se requiere invertir en mejorar el proceso que es la restriccion. Muchas de las
veces se invierte mas dinero o mas tiempo para conseguir el objetivo.

5. Sien los pasos anteriores se ha eliminado la restriccion, regresar al paso 1.
De acuerdo con Nave (2002) una vez que se eliminé la restriccion, otra parte del sistema se
convierte en la nueva restriccion, por lo que es necesario repetir el ciclo de mejora y regresar
al paso 1, para identificar la nueva restriccion.

Por lo que la teoria de restricciones es provechosa para la “Ejecucion del proyecto” y “Seguimiento
y Control” (grupos de procesos para la direccion de proyectos mencionado en la Guia PMBOK) y
aplicada en las distintas fases de la metodologia propuesta. Esto se describe en el capitulo
Propuesta de solucién.

Debernardo(2000), menciona que “la Teoria de Restricciones (TOC) es una metodologia sistémica
de gestion y mejora de una empresa, asi como también sefiala que la meta de cualquier empresa
con fines de lucro es ganar dinero de forma sostenida, satisfaciendo las necesidades de los
clientes, empleados y accionistas, y que si la empresa no gana una cantidad ilimitada es porque
algo se lo esta impidiendo: sus restricciones”. Sin embargo, el concepto mas valioso que el autor
sugiere para el desarrollo de la metodologia es el que las restricciones son lo que le impide a la
organizacion alcanzar su mas alto desempefio; son en general criterios de decision erréneos.

Nave (2002), sefiala que un sistema esta definido como una serie de procesos interdependientes;
asi mismo, para explicar este concepto hace una analogia en la que indica que un sistema es como
una cadena, es decir, un grupo de eslabones interdependientes que trabajan juntos para lograr un
objetivo, en el cual la restriccién es el eslabén mas débil. Por lo tanto, el desempefo de la cadena
esta limitado por la fuerza del eslabén més débil[Nave, 2002, pag. 74].

Nave (2002), sefala que TOC tiene un efecto positivo en el tiempo. Asi mismo, la reduccién de
desperdicio de la restriccion incrementa el throuhput y también, una vez que se mejora la restriccion
la variacion se reduce y por lo tanto se mejora la calidad[Nave, 2002, pag. 74].

El utilizar TOC y enfocarse entonces en las restricciones, no requiere mucho conocimiento sobre
analisis de datos o que un gran numero de personas entiendan la metodologia; s6lo se necesita que
pocas personas con un gran poder de cambiar las cosas entiendan la metodologia.

Nave, también menciona que utilizar TOC requiere asumir los siguientes puntos:
e Lavelocidad y el volumen son los factores principales del éxito.
e Los procesos actuales son esenciales para producir el resultado deseado.
o El disefio del producto o servicio es estable.
e Las sugerencias de la fuerza de trabajo no son consideradas como vitales para el éxito de la
implementacion de TOC.

También, Nave indica que al igual que TOC, existen otras metodologias de mejora de procesos
como Six Sigma y Lean, por lo que realiza una comparacion que nos es Util para decidir las
herramientas base que utilizaremos en el desarrollo de la metodologia.

En la tabla 1, se muestra el cuadro comparativo de las tres metodologias desarrollado por Nave.
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Programa

Six Sigma

Lean

TOC

Teoria

Reducir la variacion

Eliminar el desperdicio

Administrar las restricciones

1. Identificar el valor.

1. Identificar la restriccion.

1. Definir e . L
2 Medir 2. |dentificar el flujo del valor | 2. Explotar la restriccion.
Guias para aplicar 3' Analizar 3. Hacer que el valor fluya. 3. Subordinar los procesos a
el programa ) . 4. Dejar que el cliente "jale" |la restriccion.
4. Mejorar N
el valor. 4. Elevar la restriccion.
5. Controlar . ., . .
5. Perseguir la perfeccion. 5. Repetir el ciclo.
Enfocado en el problema el flujo las restricciones del sistema

Suposiciones

Que el problema existe.

Se valoran cifras y numeros.
El resultado del sistema
mejora si se reduce la
variacion en todos sus
procesos.

Quitar el desperdicio mejora
el desarrollo del negocio.
Muchas pequefias mejoras
son mejores que los sistemas
de andlisis.

Enfocado en la velocidad y el
volumen.

Utiliza sistemas existentes.
Interdependencia de
procesos.

Efecto principal

Salida del proceso uniforme

Reduccidn del tiempo de
flujo

Throughput mas rapido

Efectos
secundarios

Menor desperdicio.
Throughput mas rapido.
Menor inventario.
Mejora la calidad.

Reduce la variacién.

Salida del proceso uniforme.
Menor inventario.

Nuevo sistema de
contabilidad.

Mejora la calidad.

Menor inventario.
Menor desperdicio.
Sistema de contabilidad
throughput.

Mejora la calidad.

Criticas

No considera la interaccién
del sistema.

Se mejoran los procesos
independientemente.

No se valora el analisis
estadistico o del sistema.

No se valora el andlisis de los
datos.

Minimo "input" de los
trabajadores

Tabla 1 Cuadro comparativo de metodologias de mejora de procesos, Nave (2002)

Reza (2006),indica que es conveniente utilizar conjuntamente TOC, Lean, y Six Sigma; él denomina
como TLS a la combinacion de éstas tres metodologias de mejora.
realizd un estudio en veintiln plantas de manufactura para determinar si TLS tendria los mejores
resultados a largo plazo[Reza, 2006, pag. 32-33].

Conforme a lo que menciona Reza, para implementar TLS se requiere empezar implementando
TOC; esto con el objetivo de investigar el problema a grandes rasgos e identificar las restricciones
existentes y potenciales. Una vez identificado el problema, aplica los primeros 4 pasos de Lean
para identificar el desperdicio y enfocar la mejora:

1. Especificar el valor.

2. ldentificar la cadena de valor (los procesos especificos para crear, producir y entregar un
bien o servicio al mercado).

3. Hacer que el valor fluya sin interrupciones.
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4. Dejar que el cliente “jale” el valor de quien lo produce.
5. Perseguir la perfeccion.
6. Implementar con agilidad.

Asi como para los dos ultimos pasos, Reza recomienda aplicar la metodologia Six Sigma, que
involucra:

a. Disefiar.

b. Medir.
c. Analizar.
d. Mejorar.
e. Controlar.

Como se describe anteriormente aunque algunas de las criticas de aplicar TOC son que no se
valora el andlisis de datos y no se requiere que muchas personas entiendan la metodologia, éstas
constituyen una ventaja para el desarrollo de la presente metodologia.

2.5 Probabilidad y estadistica

Se sabe que la Probabilidad se usa extensamente en areas como la Estadistica, y la ciencia para
sacar conclusiones sobre la probabilidad de sucesos potenciales y la mecénica subyacente de
sistemas complejos. Asi mismo se sabe que la Estadistica es una ciencia con base matematica
referente a la recoleccion, analisis e interpretacion de datos, que busca explicar condiciones
regulares en fendmenos de tipo aleatorio, por lo que la probabilidad y estadistica seran Utiles
herramientas para obtener conclusiones de la informacion obtenida.

Los métodos estadisticos o matematica que seran de utilidad para desarrollar y fundamentar los
objetivos son:

- Principio Pareto:  El principio dice que el 20% de una accién producira el 80% de los
efectos; mientras que el 80% restante sdélo origina el 20% de los efectos. Por lo que dicho
principio servira para identificar las restricciones a lo largo de la metodologia propuesta y
planear la ejecucion de la misma[Miller, Freund,1987]. Servir4 por ejemplo para identificar
cudles son las pantallas y areas que constituyen los mayores avances para la
implementacion de TS2.

- Diagrama causa efecto:  Se utilizara para facilitar el analisis de problemas y sus
soluciones en la calidad de los procesos. El diagrama consiste en una representacion
grafica, sencilla, en la que puede verse de manera relacional, una especie de espina central,
que esuna linea en el plano horizontal, representando el problema a analizar, que se escribe
a su derecha. Se recurrira a él en la etapa 3 “Procedimientos de negocio de Total System
afectados por cambios en TS2”, con el fin de facilitar el identificar la manera en que se haran
en TS2 las actividades que involucran Total System de los procedimientos definidos en la
etapa 2[Guisande,Vaamonde,2012, pag. 274].
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Figura 5 Diagrama causa/efecto[Vargux, 2008]

- Adaptacion del ejercicio utilizado en la probeta para ensayo Jominy, que tiene por objeto
medir la profundidad del tratamiento de endurecimiento en un acero. Al final del ejercicio no
tan so6lo se obtuvo una grafica sino también se desarroll6 un modelo (una ecuacién) que
podria estimar la dureza en funcién de la distancia con un porcentaje de probabilidad. En
nuestro caso, un imprevisto que surgid6 en implementacion del sistema TS2, fue la
necesidad de enviar a ciertos clientes, nuevos plasticos (tarjetas de crédito), con el fin de
que pudieran seguir transaccionando con ellas antes del dia de la migracion. Por lo que
surgié la necesidad de entregar dichos plasticos a los clientes; sin embargo, no siempre se
podia encontrar a los clientes en el domicilio registrado por lo que tampoco se les podia
entregar sus tarjetas de crédito. Era necesario estimar con un porcentaje de confiabilidad a
cuantos clientes no se les podria entregar sus tarjetas de crédito a tiempo, para modificar las
entregas diarias solicitadas a la mensajeria.

2.6 Cadena de valor y su relacion con los diagramas de flujo

Se sabe que la Cadena de Valor Empresarial, o Cadena de Valor, es un modelo tedrico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial, generando valor al cliente
final descrito y popularizado por Michael E. Porter en su obra “CompetitiveAdvantage: Creating and
Sustaining Superior Performance”. Este modelo tedrico serd provechoso para dar orden a la
informacion recolectada, asi como para generar valor para la comprension de la operacion del
negocio de tarjeta de crédito y su relacion con el sistema Total System y la implementacion de TS2
en los procesos de negocio.

Mayo (2009), sefiala que en la busqueda de la competitividad de las empresas y productos ha
generado el desarrollo de innumerables herramientas analiticas de diagndstico, proyeccion y
gestion de las organizaciones o alguno de sus elementos componentes. Una de las herramientas
de mayor popularidad es la cadena de valor. Como se comenta anteriormente, el concepto de
Cadena de Valor fue descrito por Michael Porter.

Porter (1998), menciona que las cadenas de valor son todas aquellas actividades que una
organizacion requiere desarrollar para llevar un producto desde el productor primario hasta el

-22 -



comprador final en un sistema de negocios, definiendo valor como la cantidad que un comprador
estd dispuesto a pagar, por lo que una empresa estd dispuesta a ofrecer. La concepcion de la
definicion de Cadena de Valor de Porter estd enfocada a empresas de consumo mas que a
empresas de servicio; y mucho menos a empresas de servicios financieros[Porter, 1998, pag.1-3].

Asi mismo,Porter estudia a las cadenas de valor a través del concepto de “clusters”, definido como
una concentracion geogréafica de compafiias interconectadas en un campo en particular, liga a las
industrias para ser competitivas, incluye especializacion, insumos, mecanizacion, servicios e
infraestructura. Destaca que los “clusters” se articulan hacia atras y hacia delante y también
lateralmente, fortaleciendo la cadena de valor.

Las ventajas que presentan las “clusters” son criticas para la competitividad debido a que
incrementan la productividad de las empresas en un territorio determinado; manejan la direccion y el
espacio de las innovaciones y por ultimo, simultineamente, favorecen la creaciobn de nuevos
negocios los cuales expanden y fortalecen al “cluster’[Porter, 1998, pag.16-19].

Porter define que la cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

e Actividades primarias
Aquellas directamente relacionadas con la creacién y desarrollo del producto, su produccion,
la logistica y comercializacion y los servicios post-venta.

Estas actividades primarias se subdividen en: Logistica interna, Operaciones, Logistica
Externa, Marketing y Ventas, Servicios.

e Actividades soporte o de apoyo a las actividades primarias.
Estas actividades de soporte se subdividen en Compras, Desarrollo de tecnologia, Gestion
de Recursos Humanos, Infraestructura de la empresa.

e Margen
Es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa para
desempeniar las actividades generadoras de valor.

Aungue las definiciones antes mencionadas pueden aplicarse facilmente a empresas de consumo,
es dificil aplicarlas a empresas de servicios y, mucho mas complicado, aplicarlas a empresas de
servicios financieros como es nuestro caso. Sin embargo, los conceptos que menciona pueden
trasladarse de las empresas de consumo que estan enfocadas en fabricar productos a empresas de
servicios, que estan enfocadas en ofrecer servicios, en este caso, servicios financieros.

Se sabe que un diagrama de flujo es una representacion grafica de conjunto de instrucciones o
reglas bien definidas, ordenadas y finitas que permite realizar una actividad mediante pasos
sucesivos que no generen dudas a quien lo ejecute. Siendo entonces la representacion elegida
para plasmar las actividades del negocio de tarjeta de crédito que involucran Total System;
entender como se veran afectadas por la implementacion de TS2; proponer las actividades a
realizar en el nuevo sistema TS2 y verificar, una vez implementado TS2, los cambios a las
propuestas realizadas. Los diagramas de flujo tendran por objetivo plasmar las actividades llevadas
a cabo en Total System y TS2, de acuerdo a los objetivos de los procesos incluidos en la Cadena
de Valor Empresarial del negocio de tarjeta de crédito, operado por Ixe Tarjetas e Ixe Banco.
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De Marco (2008), menciona que muchos clientes no saben qué quieren hasta que lo ven. La
mayoria de las personas se sienten mas comodas revisando algo que haciéndolo, ya que la
mayoria somos mas efectivos mejorando cosas que creandolas. Elaborar borradores de
procedimientos con las ideas que tenemos de lo que nos mencionan, incluso aunque estos
contengan muchos errores, puede ser muy Util para después acordar en una solucién mas tangible
en funcion de los mismos. Aunque mas rapidamente se puede incurrir en un error y también se
puede incurrir en errores frecuentemente, también se puede llegar més rapido a la solucién y por lo
tanto también tener soluciones mas frecuentemente.
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3. Caracterizacion del objeto de estudio

3.1 Antecedentes

Se sabe que JP Morgan Chase utiliza TS2 en Canada y lo utiliz6 en Estados Unidos para operar el
negocio de tarjeta de crédito con excelentes resultados. Asi mismo, JP Morgan Chase, antes de
operar con TS2, utilizaba Total System para el negocio de tarjeta de crédito; mismo caso en el que
se encuentra Ixe Tarjetas e Ixe Banco.

Se sabe también que, aunque en Estados Unidos se utilizaba Total System para operar el hegocio
de tarjeta de crédito, existen diferencias entre el sistema Total System, utilizado en el mercado
norteamericano, y el utlizado en Latinoamérica, principalmente en México. Se realizaron
modificaciones relevantes en el sistema Total System para que éste pudiera ser utilizado en México,
incluso posteriormente se le denomind TSL.

En octubre de 2008, Ixe Grupo Financiero y CMC Holding Delaware Inc., subsidiaria de JPMorgan
Chase & Co, formaron una alianza estratégica cuyo objetivo principal es el desarrollo del negocio de
emision, operacion y servicio de tarjetas de crédito en México, para lo cual constituyeron una nueva
sociedad, Ixe Tarjetas, en la que cada uno aporta un porcentaje del capital requerido. Asi mismo,
se sabe que es de vital importancia para JPMorgan Chase e Ixe Grupo Financiero, el implementar
TS2 en Ixe Tarjetas.

El proyecto de Migracion a TS2 se autorizé6 como resultado del adelanto tecnol6gico solicitado por
JP Morgan Chase para cubrir la necesidad estratégica de operar en un sistema que permitiera el
intercambio de informacion mas agil entre Ixe Tarjetas en México y JP Morgan en Estados Unidos.

3.2 Definicidn del problema de investigacion

El sistema TS2, aunque ha sido implementado exitosamente en E.U.A., nunca ha sido
implementado en un banco mexicano.

Asi mismo existen diferencias en los procesos mediante los cuales se opera el negocio de tarjeta de
crédito en Estados Unidos en comparacion a los operados en México.

Cabe sefialar que aunque Ixe opera el negocio de tarjeta de crédito mediante Total System, antes
de iniciar la metodologia de implementacion, no se tenia identificado con claridad qué personas y
areas tenian instalado el sistema, asi como para qué y coémo utilizaban el sistema.

Mas de 250 personas de diversas areas de Ixe Tarjetas e Ixe banco utilizan Total System en su
operacion diaria, por lo que es necesario definir los procedimientos de como se utilizara TS2, asi
como a qué pantallas tendran acceso las personas haciendo un discernimiento entre areas.

A continuacién, se muestra una tabla en la que se presentan las areas que conforman las distintas
direcciones de las unidades de negocio del Grupo Financiero, que era nhecesario recabar
informacién para saber si utilizaban Total System. Nos referiremos en adelante a dicha tabla como
Tabla de Areas de negocio involucradas en la migracion:
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Unidad de Direccion Area/ Rol
Negocio
Ixe Tarjetas Direccidn General Ixe Tarjeta de
Crédito
Direccion Comercial
Subdirector de Afinidades
Subdirector de Canales de Venta
Gerente Comercial Fuerzas de Venta Interna
Gerente de Promociones
Gerente Mesa de Validacion
Direccién de Productos de TDC
Subdirector de Ixe Rewards
Subdirector de Mercadotecnia
Subdirector AUR
Gerente de Créditos Personales
Direccion de Operaciones de TDC
Subdirector de Operaciones
~Gerente de Operaciones de TDC
~~Team Leader Emision
~~Team Leader Distribucion
~~Team Leader Back Office
~Team Leader Proyectos Especiales
~Team Leader Proyectos Especiales
LendingOps&CustomerEngagement
Direccion de Riesgos de TDC
Subdirector de Estrategia, Operacional y Control
Subdirector de Prevencion de Fraudes TDC y
TDD
Gerente de Crédito
Gerente de Recuperacion
Direccién de Administracion y
Finanzas de TDC Director de Finanzas Gastos y Contabilidad
Gerente de Finanzas (MIS y Reportes Externos)
Contraloria
Ixe Banco Direccién de Operaciones Bancarias
Gerente de Liquidacion y Compensacion
Subdireccién Atencion Telefénica
Gerencia de Atencién Telefonica TDC
Subdireccién de Calidad

Tabla 2 Areas de negocio involucradas en la migracion.

Aunque la interfaz con el usuario de Total System es muy parecida a TS2, estructuralmente el
sistema es distinto. Ambos sistemas, Total System y TS2, cuentan con una infinidad de pantallas;
muchas de ellas presentan la misma informacién, sin embargo, la presentan de manera distinta.
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No se sabe con certeza qué personas tienen instalado Total System en Ixe Tarjetas e Ixe Banco, y
mucho menos se tiene informacién documental de a qué pantallas tienen acceso y cémo las utilizan
en las multiples actividades que se realizan en las distintas areas de negocio.

El gran niumero de personas, areas, posibles pantallas a utilizar en TS2, asi como la poca
informacién con que se cuenta de la operacion actual en el sistema Total System, presenta un reto
para implementar TS2 en los procesos de negocio en un banco mexicano.

Por lo descrito anteriormente se concluye que el problema al que se enfrenta Ixe Tarjetas e Ixe
Banco es que no existe una metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de
negocio en un banco mexicano.

3.3 Analisis de la situacion actual

Debido a que no se cuenta con la informacion acerca de qué personas tienen instalado Total
System, de las distintas areas y direcciones de las unidades de negocio es fundamental definir
quién utiliza Total Systemy para qué lo utiliza. Por lo que siguiendo las recomendaciones de De
Marco (2008), en las que sefiala que es importante llevar a cabo investigaciones anticipadamente
gue permitan obtener mayor informacion que facilite distinguir el tamafio del proyecto y el potencial
necesario, asi como que es sano y provechoso que las decisiones sean hechas por gente que son
“autoridad”, aunque ellos estén o no en posicién de autoridad.

El primer paso eradefinir el objetivo del proyecto y la metodologia para implementar el sistema TS2
en los procesos de negocio para, posteriormente, acordar dicho objetivo y metodologiacon el
Sponsor del proyecto, esto con el fin de formalizar dicho objetivo y metodologia con los directores
de las areas de negocio que pudieren estar involucradas en la migracion.Requeririamos que dichos
directores designaran y formalizaran la designacion de una o dos personas de cada area de su
direccién que fueran “autoridad” para que estos ultimos formaran parte del Equipo de Proyecto en
las distintas fases de la metodologia.

De igual forma, se determinéquealcance del proyecto contemplaria sélo los procedimientos del
negocio de tarjeta de crédito en los que se utilizara Total System.

Esa actividad corresponde al grupo de procesos indicado en la Guia PMBOK como Iniciacion, ya
gue ahi se define el nuevo proyecto y la nueva fase del mismo, que en el caso de la metodologia es
la Fase 1 “Analisis e inventario de procedimientos de negocio en Total System”.

Una vez que cada director, de la Tabla de areas de negocio involucradas en la migracién, designé y
formaliz6 a las personas de cada una de las areas que conforman su direccion y que en las
siguientes fases constituiran el equipo de trabajo y denominaremos stakeholders, se puede dar por
concluida la Iniciacion de la Fase 1.

Es importante seguir con la Planeacion de la Fase 1. Para esto es necesario acordar el objetivo del
proyecto y la metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio con los
Stakeholders. Esto servirh como introduccion para llevar a cabo la Ejecucién de la Fase 1y
realizar las actividades que se describen y detallan en la propuesta de solucion.
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4. Propuesta de solucion

El PMI define al ciclo de vida del proyecto como un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por la naturaleza
del proyecto y su area de aplicacion[PMI, 2008, pag. 3].

El disefio de la metodologia propuesta para implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio
de tarjeta de crédito en un banco en México, mediante un enfoque de cadena de valor y de
administracién de proyectos contempla las siguientes fases, mismas de las que se describen sus
objetivos especificos:

Fase

Descripcién de los objetivos

Analisis e inventario de
procedimientos de negocio
operados en Total System.

- Identificacion de areas que tienen instalado Total System.

- Levantamiento del inventario de procedimientos que involucran
Total System por area.

- Levantamiento del inventario de pantallas de Total System
utilizadas por area.

- Elaboracion de lista de procedimientos que involucran Total
System e identificacion de areas involucradas por procedimiento.

Levantamiento procedimientos
de negocio operados en Total
System As Is.

- Levantamiento de informacion y elaboracién de diagramas de
flujo de los procedimientos definidos en la fase 1.

- Identificacion de las principales pantallas utilizadas en la
operacion del negocio de tarjeta de crédito.

Procedimientos de negocio de
Total System afectados por
cambios en TS2.

- Identificacion de la manera en que se hardn en TS2 las
actividades que involucran Total System de los procedimientos
definidos en la fase 2. Esto con el apoyo de expertos en TS2.

Modelado procedimientos de
negocio To Be TS2.

- Revisién de los procedimientos definidos en la fase 3 por parte
de las areas de negocio, con el objetivo de revisar la forma en
gue se haran las actividades en TS2.

Verificacién de procedimientos
de negocio TS2 As Is.

- Revision de los procedimientos definidos en la fase 4, una vez
realizada la migracién a TS2, asi como la identificacion de
cambios en las actividades realizadas en TS2 debidos a la
implementacion.

Tabla 3 Fases para implementar TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de crédito

En la Guia PMBOK se menciona que dentro de la estructura genérica del ciclo de vida de un
proyecto se puede determinar la necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos entregables.
En esos casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede verse
beneficiado por la division formal en fases. Como se muestra en la tabla anterior para el disefio de
la metodologia se considerd conveniente la division del proyecto en cinco fases. Se determiné que
las fase 3 y 4 tuvieran una relacion de superposicién asumiendo el riesgo de realizar reprocesos a
cambio de agilizar la ejecucion del proyecto y por lo tanto de la metodologia.
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Las fases y la descripcion de los objetivos de la metodologia propuesta se desarrollaron conforme a
la Guia PMBOK, en la que se menciona que dirigir un proyecto implica:
e Identificar requisitos.
e Abordar diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se
planifica y efectla el proyecto.
e Equilibrar restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan con el alcance, la
calidad, el cronograma, el presupuesto y los recursos.

En la Guia del PMBOK se definen los siguientes 5 grupos de procesos para la direccién de

proyectos:
e |niciacion.
e Planificacion.
e Ejecucion.
e Seguimiento y Control
e Cierre.

A continuacion se incluye la relacién que tiene cada uno de los grupos de procesos con el desarrollo
de la metodologia y las fases de la misma.

Fase 1 Andlisis e inventario de procedimientos de negocio operados en Total System.

Una vez que realizadoel primer paso de acordar el objetivo del proyecto y la metodologia para
implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio con los directores de las areas mostradas
en Tabla de Areas de negocio involucradas en la migracion (ver Anexo Tabla de Areas de negocio
involucradas en la migracién); los directores designaron y formalizaron la designacién de una o dos
personas de cada area de su direccion que fueran “autoridad” para que estos ultimos formaran
parte del Equipo del Proyecto en las distintas fases de la metodologia. Estos udltimos eran
entonces los gerentes funcionales, y gerentes de operaciones, de acuerdo a como la PMI
clasifica a los Stakeholders en la Guia PMBOK. Asi se dio como concluida la Iniciacion de la Fase
1.

Se inicio la Planificacién de la Fase 1 con dichos Stakeholders, en la que se estableci6 el alcance
de la Fase 1, cuyas objetivos se mencionaron anteriormente.

Como parte de la Planificacion,se agendaron sesiones con los gerentes funcionales, y gerentes
de operaciones de cada area, para realizar las actividades definidas.

Segui con la Ejecucién de la Fase 1 junto con dichos stakeholders (gerentes funcionales, y
gerentes de operaciones);en la cual se realizaron las siguientes actividades:
e |dentificar las areas que tienen instalado Total System.
Se obtuvo que 24 areas tenian instalado y utilizaban Total System.

e Realizar el levantamiento del inventario de procedimientos que involucran Total System por
area.
Se obtuvieron 148 procedimientos o actividades en los que se utilizaba Total System. Ver el
Anexo Inventario de procedimientos. Ahi se incluyen dos tablas; la segunda tabla se
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contaba con informacién del procedimiento previamente levantada. Algunos de dichos
procedimientos si tenian relacion con Total System y otros no.

e Realizar el levantamiento de pantallas de Total System utilizadas por area.
Se obtuvo que se utilizaban 68 pantallas de Total System. Ver Anexo Inventario de pantallas

e Elaborar la lista de procedimientos que involucran Total System e identificar las &reas
involucradas por procedimiento.

Como se muestra en el Anexolnventario de procedimientos, muchos procedimientos en
realidad eran la continuacion de otros procedimientos que llevaban a cabo otras areas, por lo
gue se realiz6 una consolidacion de los mismos con el objetivo de elaborar la lista de
procedimientos que involucran Total System e identificar las areas involucradas por
procedimiento.

Como resultado se obtuvo una lista de 78 procedimientos que involucraban Total System, y
otros 5 procedimientos adicionales podian ser llevados a cabo en otro sistema distinto a
Total System (Ver el Anexo Lista de procedimientos que involucran Total System).

También, resultado de esta actividad,se obtuvo la lista/matriz de 78 procedimientos y areas
gue involucran Total System (Ver el Anexo Lista de procedimientos y areas que involucran
Total System).

En cuanto al proceso de control y medicién de la Fase 1, una vez que se identificaba un
procedimiento, actividad y pantalla que involucrara Total System, se incluia el procedimiento en la
lista correspondiente del area. Al finalizar la lista de procedimientos del area, envia ésta a revision
del Stakeholder correspondiente para obtener su visto bueno. La medicién del avance de la Fase
1 se calculaba como el nimero de areas con las que se contaba el visto bueno por parte del
Stakeholder, entre el nUmero total de areas a recopilar informacién.

Una vez que se contaron con todas las listas de procedimientos, areas y pantallas que involucraban
Total System y se elabordla lista de procedimientos que involucran Total System asi como también
la lista/matriz de procedimientos y areas que involucran Total System.

Para el cierre de la Fase 1, se revisocon el sponsor de proyecto la lista/matriz de 78
procedimientos y areas que involucran Total System y se obtuvo el visto bueno correspondiente. Asi
se concluye que se cuenta con la informacién suficiente para facilitar el distinguir el tamafio del
proyecto y los recursos necesarios para seguir con la siguiente fase del proyecto.
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Diagrama 1 Fase 1 Andlisis e inventario de procedimientos de negocio operados en TSys.

Fase 2 Levantamiento de procedimientos de negocio operados en Total System As Is.

En cuanto a la Iniciacion de la Fase 2, una vez que el sponsor dio el visto bueno, se comunicé al
equipo de proyecto la lista/matriz de 78 procedimientos y areas que involucran Total System,
siendo ese alcance inicial de la Fase 2. Asi como se obtuvo el compromiso de los stakeholders
para contribuir las en las siguientes actividades:
e Levantamiento de informacion y elaboracion de diagramas de flujo de los procedimientos
definidos en la fase 1.
¢ |dentificacion de las principales pantallas utilizadas en la operacion del negocio de tarjeta de
crédito.

En la Planificacion de la Fase 2, se solicito recurso humano al sponsorpara realizar las
actividades de las fases restantes mencionadas en el tiempo requerido.Se clasificaron los 78
procedimientos en los siguientes 6 procesos de acuerdo a la cadena de valor(ver Anexo Cadena
de Valor Tarjeta de Crédito):
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B Aclaraciones

B Cobranzas

m Crédito

B Operaciones

M Prevencidn de fraudes

m Servicio a clientes

Gréfica 1 Porcentaje de procedimientos de TSys de acuerdo a la cadena de valor.

Proceso Nl]mgrc_) de %
Procedimientos
Aclaraciones 14 18%
Cobranzas 13 17%
Crédito 7 9%
Operaciones 9 12%
Prevencién de fraudes 9 12%
Servicio a clientes 26 33%

Tabla 4 Porcentaje y numero de procedimientos de TSys de acuerdo a la cadena de valor.

Puede observarse el numero de procedimientos y porcentaje de procedimientos de cada grupo de
procesos en la Tabla 4.

Asi se utilizé la matriz incluida en la Lista/Matriz de procedimientos y areas que involucran Total
System para identificar aquellas areas que estaban incluidas en el mayor nimero de procedimientos
gue utilizaban Total System. Esto fue de utilidad para realizar la planeacién de las reuniones en las
gue se realizaria el Levantamiento de informacion y elaboracion de diagramas de flujo de los
procedimientos definidos en la fase 1.

Se determinaron los siguientes 4 estatus del levantamiento de informaciéon y elaboracion de
diagramas de flujo de los procedimientos:

1. Sininformacion
borrador.

No se contaba con informacién sobre el procedimiento para realizar el

2. Borrador
diagrama de flujo.

Para asignar ese estatus a un procedimiento se debia contar con un
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3. Enrevision El diagrama de flujo era revisado por los stakeholders, quienes
solicitaban o no, modificaciones al diagrama de flujo.

4. Firmado Todoslos stakeholders involucrados en el procedimiento firmaban el
diagrama de flujo del procedimiento presentado.

La Ejecuciédn de la actividad “Levantamiento de informacién y elaboracion de diagramas de flujo de
los procedimientos”, consistia en plasmar en un diagrama de flujo el procedimiento correspondiente.
En algunas ocasiones, se contaba previamente con informacién sobre el procedimiento, o incluso, si
se contaba con suerte, la informacion ya habia sido plasmada en un diagrama de flujo previamente.
En caso de no contar con informacién del procedimiento se hacia una visita en sitio para observar la
operativa, o se realizaba el levantamiento de informacién con el stakeholder para, posteriormente,
plasmar en un diagrama de flujo el procedimiento.

Como se mencionaba anteriormente, para asignar ese estatus de “Borrador” a un procedimiento, se
debia contar con un diagrama de flujo. Los diagramas de flujos tenian el objetivo de plasmar las
actividades llevadas a cabo en el procedimiento de los procesos organizados de acuerdo a la
cadena de valor empresarial del negocio de tarjeta de crédito;asi como se describia a mayor detalle
lo que se realizaba en Total System, y se precisaba en qué pantalla de Total System se realizaba
dicha actividad.

Posteriormente, se presentaba a los stakeholders involucrados en el procedimiento,el diagrama de
flujo realizado en borrador. El diagrama de flujo era revisado por los stakeholders, quienes
solicitaban o no modificaciones al diagrama de flujo. Una vez que se presentaba el diagrama de
flujo en borrador al stakeholder o a un stakeholder involucrado, se asignaba al procedimiento el
estatus de “En revision”.

Una vez que todoslos stakeholders involucrados en el procedimiento firmaban el diagrama de flujo
del procedimiento presentado, entonces se asignaba al procedimiento el estatus de “Firmado”.

Para el Seguimiento y Control de la actividad “Levantamiento de informacion y elaboracion de
diagramas de flujo de los procedimientos” se llevd un seguimiento diario del namero de
procedimientos que estaban en cada estatus. Se realizaba el calculo de avance real de acuerdo a
las siguientes consideraciones:

- Donde el cien por ciento de los procedimientos en estatus de “Firmados” constituirian el cien
por ciento de avance de la actividad “Levantamiento de informacion y elaboracion de
diagramas de flujo de los procedimientos”.

- Donde el cien por ciento de los procedimientos en estatus de “En revision” constituirian el
90% de avance de la actividad

- Donde el cien por ciento de los procedimientos en estatus de “Borrador” constituirian el 50%
de avance de la actividad.

Se desarroll6 un dashboard en el que se comparaba semanalmente el porcentaje de avance real
contra el porcentaje de avance planeado.Donde el porcentaje de avance planeado se contaba con
un cierto numero de dias habiles para que todos los procedimientos estuvieran en estatus de
“Firmados”.Este dashboardse proveyo en una vista general de cdmo se desarrollaba el proyecto.

Como menciona De Marco (2008), un proyecto bien ejecutado tiene “ritmo” es decir se tienen
entregables o contribuciones a los mismos en periodos definidos. Dichos periodos es preferible que
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sean cortos, por lo que se elegiocomparar la informaciénsemanal, para mantener el equipo con el
sentido de urgencia necesario y entusiasta por obtener avances en el proyecto.

El sentido de urgencia es un magnifico catalizador para la accion, por lo que poner objetivos y
entregables a corto plazo permitia desarrollar este sentido de urgencia en el Equipo de Proyecto.

Diariamente se registraba en la Bitdcora lasactividades realizadas para lograr llevar un
procedimiento determinado de estatus “Sin informaciéon” a “Firmado”. Dichas actividades eran por
ejemplo: Levantamiento de informacién para proceso / procedimiento, elaboracion de borradores de
diagramas de flujo de proceso / procedimiento, revision de diagramas flujos de proceso /
procedimiento con stakeholder, firma de diagrama de flujo de procedimiento stakeholder.

Se registraba la asistencia o cancelacién de los stakeholders a las reuniones planeadas y
agendadas previamente. Al detectar una desviacién notable al plan, reportaba dicha desviacion,
con el objetivo de obtener méas tiempo del stakeholder correspondiente o informar al equipo de
proyectoel riesgo de no terminar la actividad en el tiempo planeado.

Durante la Ejecucién se detectaron 15 procedimientos adicionales, asi como se agregd la
clasificacion Flujos Base. Dos procedimientos eran utilizados y reutilizados en distintos
procedimientos. Con el objetivo de ahorrar tiempo y mejorar la comprension se agregaron dicho par
de procedimientos, mismos que fueron incluidos en la clasificacibn como “Flujos Base”.

De igual forma se detectaron 11 cambios; algunos de los procedimientos que se habian
considerado anteriormente, no eran procedimientos sino eran actividades que estaban incluidos en
otros procedimientos o los procedimientos estaban duplicados.

A continuacion el resumen de nameros de procedimientos de cada proceso:

2%

B Aclaraciones

B Cobranzas

m Crédito

B Operaciones

B Prevencién de fraudes
M Servicio a clientes

Flujos base

Gréfica 2 Porcentaje de procedimientos de TSys afectados por cambios en TS2.
(Elaborada con datos propios).
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Numero de
Proceso Procedimientos %
Aclaraciones 11 14%
Cobranzas 15 19%
Crédito 6 7%
Operaciones 12 15%
Prevencion de fraudes 8 10%
Servicio a clientes 27 33%
Flujos base 2 2%

Tabla 5 Porcentaje y niumero de procedimientos de TSys afectados por cambios en TS2

Como se muestra en la Gréfica 2 y la Tabla 5 el mayor niUmero de procedimientos corresponden a
los procesos de Servicio a Clientes y Aclaraciones.

En cuanto al proceso de Cierre de la Fase 2 una vez que contamos con todos los 81
procedimientos en estatus de “Firmados” por los stakeholderscorrespondientes, se consolido la
lista de procedimientos de negocio de Total System afectados por cambios en TS2.

Para dar como cerrada la Fase 2, se revis6 con el sponsor de proyecto la lista de 81
procedimientos de negocio de Total System afectados por cambios en TS2 y se obtuvo el visto
bueno correspondiente. Asi como se concluyé que se contaba con la informacién suficiente para
proseguir con la Fase 3.
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Diagrama 2 Fase 2 Levantamiento de procedimientos de negocio operados en TSys As Is

Fase 3 Procedimientos de negocio de Total System afectados por cambios en TS2

En cuanto a la Iniciacién de la Fase 3, una vez el sponsor dio el visto bueno, se dio a conocer al
equipo de proyecto la lista de 81 procedimientos de negocio de Total System afectados por
cambios en TS2, siendo ese alcance inicial de la Fase 3. Asi mismo se obtuvo el compromiso de
los stakeholders para contribuir en la siguiente actividad:
e |dentificacion de la manera en que se haran en TS2 las actividades que involucran Total
System de los procedimientos definidos en la fase 2. Esto con el apoyo de expertos en TS2.

En la Planificacién de la Fase 3, se coordin6 un entrenamiento con el proveedor del sistema TS2 a
manera de contar con mayor informacion de dicho sistema, asi como se compartieron manuales de
usuario de TS2.

Para la Ejecucion de dicha actividad, se revisaron los manuales de usuario de TS2
compartidos.Con base en la  informacién includa en dichos manuales, se
identificaronpreliminarmente pantallas de TS2 que cumplian la funcién u objetivo de las pantallas
que se habian identificado de Total System.
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De igual forma se identificaron las siguientes diferencias fundamentales en cuanto al
funcionamiento y estructura de operacién de Total System a TS2.

Anteriormente, en Total System existian clasificaciones que eran registradas en las tarjetas de
crédito, mismas que permitian conocer distintos estados de la tarjeta de crédito como: tarjeta
trascodificada por robo o extravio, tarjeta trascodificada por fraude, preventiva de fraude, previa a
confirmar por robo o extravio, cancelada por el cliente, entre otros. Sin embargo, en TS2 ya no
existian clasificaciones, ahora existian cédigos de estatus y codigos de razoén; la combinacion de
ambos cadigos podian ser equivalentes a una clasificacion de Total System. Aunque la combinacion
de codigos de estatus y cédigos de razén en TS2 podian ser equivalentes a las clasificaciones de
Total System, no eran totalmente equivalentes. Cabe sefalar que la combinacién de codigos de
estatus y codigos de razén, ampliaron las descripciones de los distintos estados de la tarjeta de
crédito.

Otra diferencia fundamental fue el cambio y funciones de pantallas en TS2. Anteriormente en Total
System, se accesaba a la mayor parte de las pantallas con un cdédigo de 3 digitos, asi como las
pantallas o eran de consulta o permitian modificar alguna informacién contenida en la misma. La
mayor parte de los cédigos de acceso a las pantallas de TS2 estaban conformados por 4 digitos,
asi no s6lo habia pantallas de consulta o modificacion, sino también pantallas de trabajo, que
permitian consulta y modificacion de elementos de trabajo.

Por lo que se elaboré un cuadro de equivalencias que permitia explicar la equivalencia mas cercana
de una clasificacion de Total System a una combinacién de un cddigo de estatus y cédigo de razén
en TS2, asi como la pantalla en donde se podia visualizar o modificar el codigo de estatus y la
pantalla donde se podia visualizar o modificar el cédigo de raz6n. También se incluyé ahi una
columna para comentarios relevantes y otra columna para mencionar qué riesgos o diferencias
fundamentales habia. Dicha tabla no sélo seria de utilidad para la Fase 4 Modelado de
procedimientos de negocio To Be TS2, sino también para definir posteriormente quéareas y
quépersonas o roles tendrian acceso a determinadas pantallas.

Solicitamos apoyo de expertos en TS2 para confirmar las equivalencias propuestas y aclarar dudas
del nuevo sistema.

Para el Seguimiento y Control de la actividad se solicitd al area de Sistemas que llevaba la
relacion con el proveedor del sistema TS2, confirmara el cuadro de equivalencias de clasificaciones
Total System a codigo de estatus y codigo de razon en TS2, asi como también se solicitd
confirmaran las pantallas de TS2 que preliminarmente se identificaron cumplian la funcién u objetivo
de las pantallas que se habian identificado de Total System.

En cuanto al proceso de Cierre de la Fase 3 éste contempl6 la confirmacion de la informacion
anteriormente mencionada por el area de Sistemas que llevaba la relaciéon con el proveedor del
sistema TS2.

Para dar como cerrada la Fase 3, se revisé con el Sponsor la informacién elaborada. Se concluyo
gue se contaba con la informacion suficiente para proseguir con la Fase 4.
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Diagrama 3 Fase 3 Procedimientos de negocio TSys afectados por cambios en TS2.

Fase 4 Modelado procedimientos de negocio To Be TS2

En cuanto a la Iniciacion de la Fase 4, una vez que se revisO con el sponsorla informacién
elaborada en la fase 3, se dio a conocer alequipo de proyecto la lista de 81 procedimientos de
negocio de To Be TS2, siendo ese alcance inicial de la Fase 4. Se obtuvo el compromiso de los
stakeholders para contribuir en las siguientes actividades:
e Revision de los procedimientos definidos en la fase 3 por parte de las areas de negocio, con
el objetivo de revisar la forma en que se haran las actividades en TS2.

Como parte de la Planificacion, primeramentese agendaron sesiones con el area de Sistemas que
llevaba la relacion con el proveedor del sistema TS2.

Se determinaron los siguientes 4 estatus del validacion de informacion y elaboracion de diagramas
de flujo de los procedimientos de negocio To Be TS2:

1. Sininformacion Solo se contaba con la propuesta de procedimiento de negocio To Be
TS2, con base en la informacion de la Fase 3 que confirmé el area de Sistemas que llevaba
la relacion con el proveedor del sistema TS2.
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2. Revision de Sistemas Para asignar ese estatus a un procedimiento se debia contar
con el visto bueno del &rea de Sistemas al diagrama de flujo del procedimiento de negocio
To Be TS2.

3. Enrevision El diagrama de flujo era revisado, por los stakeholders(gerentes
funcionales, y gerentes de operaciones) a quienes se explicaba al diagrama de flujo del
procedimiento de negocio To Be TS2.

4. Firmado Todoslos stakeholders involucrados en el procedimiento firmaban el
diagrama de flujo del procedimiento presentado. Esto como confirmacién de que tenian
conocimiento del procedimiento de negocio To Be TS2.

Se prosegui6é con la Ejecucién de la Fase 4 junto con en la cual se realizaron las siguientes
actividades:

- Se elabord, junto con el equipo de Procesos, las propuestas de procedimientos de negocio
To Be TS2, con base en la informacién de la Fase 3 que confirmé el area de Sistemas que
llevaba la relacion con el proveedor del sistema TS2.

- El area de Sistemas validé y en su caso realiz6 modificaciones o correcciones a los
procedimientos de negocio To Be TS2.

- Junto con el 4rea de Sistemas se validaron, en un ambiente de pruebas de TS2, el
funcionamiento de las pantallas de TS2, los cddigo de estatus y cddigo de razén en TS2
incluidos en los procedimientos de negocio To Be TS2.

- Se agendaron sesiones con los gerentes funcionales, y gerentes de operaciones de cada
area y el area de Sistemas para emular y validar en ambiente de pruebas de TS3 la
operacion de los procedimientos de negocio To Be TS2.

- En el ambiente de pruebas de TS2,se explicd a los gerentes funcionales, y gerentes de
operaciones de cada area, el funcionamiento de TS2 con base en los procedimientos de
negocio To Be TS2 y haciendo una analogia a los de procedimientos de negocio de Total
System afectados por cambios en TS2 que previamente habian firmado. Durante dichas
revisiones surgian dudas, que en caso de no poder resolver, se solicitaba al area de
Sistemas revisar y clarificar. En caso de ser necesario se modificaba el procedimiento To
Be TS2.

Para el Seguimiento y control de la actividad “Revision de los procedimientos definidos en la fase
3 por parte de las areas de negocio, con el objetivo de revisar la forma en que se haran las
actividades en TS2“ se llevo un seguimiento similar al llevado a cabo en la actividad “Levantamiento
de informacién y elaboracion de diagramas de flujo de los procedimientos” de la Fase 2.

En cuanto al proceso de Cierre de la Fase 4 una vez que contamos con todos los 81
procedimientos en estatus de “Firmados” por los stakeholderscorrespondientes, se solicitd a los
gerentes funcionales, y gerentes de operaciones de cada area certificaran a su personal en los
procedimientos que les concernian. Para ello el personal debia de operar en un ambiente de
pruebas, un cierto nimero de horas, para practicar y que surgieren dudas sobre la operacion de
TS2 en los procedimientos que llevaban a cabo antes de poner en produccién TS2. A dicha
actividad la denominamos “Horas vuelo de certificacion”.

Cabe sefialar que el equipo de Recursos Humanos elaboré material de capacitacion y sesiones de
capacitacion para cada area basandose en la informacion de los procedimientos de negocio To Be
TS2.Las sesiones de capacitacion fueron impartidas antes de poner en marcha las “Horas vuelo de
certificacion”.
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Una vez que se revisd con el sponsor y equipo de proyecto la lista de 81 procedimientos de
negocio To Be TS2 y se obtuvo el visto bueno correspondiente, asi como el personal de cada area
estaba certificado por medio de las “Horas vuelo de certificacion”, se concluyé que se contaba con
la informacion suficiente para proseguir con la puesta en marcha de TS2 desde el punto de vista de
procesos.
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Diagrama 4 Fase 4 Modelado de procedimientos de negocio operados en TS2

Fase 5 Verificacién de procedimientos de negocio TS2 As Is.

La puesta en marcha de TS2 en los procedimientos de negocio se dio conforme a lo planeado a
finales del mes de septiembre, siendo la Iniciacion de la Fase 5. Dicha fase contemplaba la
siguiente actividad:
- Revision de los procedimientos definidos en la fase 4, una vez realizada la migracion a TS2,
asi como la identificacion de cambios en las actividades realizadas en TS2 debidos a la
implementacion.

El disefio de la Metodologia contemplé el ajuste a la informacién que se iba obteniendo en las
actividades de cada fase. En la Planificacién de la Fase 5, se solicité a los stakeholders identificar
y registrar diariamente sobre los diagramas de flujo posibles cambios a los procedimientos de
negocio definidos y acordados en la Fase 4.
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Dado al buen desarrollo de la metodologia por parte del equipo de proyecto hubieron muy pocos
cambios durante la Ejecucién en el periodo acordado para la Fase 5. Como sefiala De Marco
(2008) “Probar es mas que probar y deberia de comenzar antes de probar”.

Para terminar el Cierre de proyecto, los stakeholders dieron visto bueno a los procedimientos de
negocio definidos en la Fase 4 y validados en la Fase 5.
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Fase 5 negocio 7g2 Asls

Medicion y
Control

Planeacion

Sponsor Equipo de by Equipo de b Sponsor
pew e TV Proyecto ; Proyecto ‘ |"'M‘ ,MMI
| 1 Al | 11 ) !
(A | g — (R |
entificar y
7 e g
Equipode gt posIbies Cambios Cambios royecto
Proyecto : cambios:
Procedlmlentos Diagrama de Diagrama de
de negocio flujo de los flujo de los
PueSta en 52 AS IS procedimientos procedimientos
marcha 1s2 752 Asls 152 Asls

Diagrama 5 Fase 5 Verificacion de procedimientos de negocio operados en TSys.

Cadena de valor en los procedimientos

Como se menciond, se sabe que la cadena de valor empresarial, 0 cadena de valor, es un modelo
tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizaciébn empresarial
generando valor al cliente final descrito, mismo que fue popularizado por Michael E. Porter. En
nuestro caso contdbamos con un numero de procedimientos en las distintas fases y teniamos la
necesidad de:

- Clasificar dichos procedimientos para generar valor en la comprension de la operacion del

negocio de tarjeta de crédito y su relacion con el sistema Total System y TS2.
- Facilitar la ejecucién de las fases definidas en la planificacion.

Los procedimientos de negocio se clasificaron en los siguientes 6 procesos de acuerdo al valor que
dichos procedimientos generaban:
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Proceso

Objetivo o valor que generaba

Aclaraciones

Clarifican al tarjetahabiente la responsabilidad del prestador de
servicios, cliente y otros involucrados.

Cobranzas

Realizar la cobranza de saldos pendientes por pagar por parte del
cliente.

Crédito

Originacién y colocacidn de tarjetas de crédito

Operaciones

Soporte a la generacién de valor.

Prevencién de fraudes

Evitan o previenen fraudes de terceras personas al cliente.

Servicio a clientes

Satisfacen necesidad del tarjetahabiente

(ver Anexo Cadena de valor tarjeta de crédito)
Tabla 6 Objetivo o valor que genera cada proceso de negocio de tarjeta de crédito.

Principio de Pareto apoyo6 a la planificacién de la ejecucion de las distintas fases

De acuerdo a la informacién del Marco Tedrico, “El principio pareto” indica que el 20% de una
accion producira el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante so6lo origina el 20% de los
efectos. Por lo que dicho principio era de utilidad para identificar las restricciones a lo largo de la
metodologia propuesta y planear la ejecucion de la misma.
pantallas y areas y procedimientos que constituyen los mayores avances para la implementacion de

TS2.

A

30

25

20

15

10

B Procedimientos operados
en Total System As Is

B Procedimientos operados
en TS2

Gréfica 3 Procedimientos operados en Total System As Is y procedimientos operados en TS2

Datos Propios.
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Proceso Operadosen Total System As Is Operados en TS2
Numero Porcentaje Numero Porcentaje
Aclaraciones 14 18% 11 14%
Cobranzas 13 17% 15 19%
Crédito 7 9% 6 7%
Operaciones 9 12% 12 15%
Prevencién de
fraudes 9 12% 8 10%
Servicio a clientes 26 33% 27 33%
Flujos base N/A N/A 2 2%

Tabla 7 Procedimientos operados en Total System As Is y procedimientos operados en TS2

Los procedimientos relacionados con solamente dos procesos, en este caso Aclaraciones y Servicio
a clientes, representaban mas del 51% de procedimientos de negocio operados en Total System As
Is, asi como también representaban mas del 47% de procedimientos de negocio operados en TS2.

Teoria de restricciones en la ejecucion de las fases

Durante la ejecuciéon de las fases definidas en la planificacion es de suma relevancia utilizar la
Teoria de Restricciones. A continuacién se menciona como se utilizé la Teoria de Restricciones
para facilitar la ejecucién de cada una de las fases de la metodologia propuesta.

Como se indico en la ejecucion de la Fase 2, Fase 3, Fase 4 y Fase 5 se contaba con una lista de
procedimientos y areas que involucraban Total Systemy en su caso TS2. En especifico, la
ejecucion de la actividad “Levantamiento de informacion y elaboracion de diagramas de flujo de los
procedimientos” de la Fase 2, contemplaba plasmar en diagrama de flujo dichos 78 procedimientos.
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Asi como se mencioné anteriormente se clasificaron los 78 procedimientos en los siguientes 6
procesos:

A

B Aclaraciones

B Cobranzas

m Crédito

B Operaciones

B Prevencidn de fraudes

M Servicio a clientes

Ver Gréfica 2 Porcentaje de procedimientos de TSysafectados por cambios en TS2.

B

B Aclaraciones
 Cobranzas
Crédito
= Operaciones
1 Prevencién de fraudes

m Servicio a clientes
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Proceso Ntmero de %
Procedimientos
Aclaraciones 14 18%
Cobranzas 13 17%
Crédito 7 9%
Operaciones 9 12%
Prevencion de fraudes 9 12%
Servicio a clientes 26 33%

Ver Tabla5 Porcentaje y nUmero de procedimientos de TSysafectados por cambios en TS2.

El mayor porcentaje de procedimientos y pantallas de Total System correspondian a los procesos
de Servicio a clientes y Aclaraciones, treinta y tres por ciento y diez y ocho por ciento
respectivamente.

Asi como se indicé en el Marco Tedrico, la Teoria de Restricciones (TOC) es un conjunto de
procesos de pensamiento que utiliza la logica de la causa y efecto para entender lo que sucede y
asi encontrar maneras de mejorar. Est4 basada en el hecho de que los procesos se mueven a la
velocidad del paso mas lento. La manera de acelerar el proceso es utilizar un catalizador en el paso
mas lento y lograr que trabaje al limite de su capacidad para acelerar el proceso completo. La teoria
de restricciones se basa en aplicar cinco puntos:

1.

Identificar la restriccion del sistema.
Nave (2002) menciona que para identificar la restriccién, se puede observar la cantidad de
trabajo encolado que tiene una operacion.

En nuestro caso la restriccion del sistema eran aquellos procedimientos de Servicio a
Clientes y Aclaraciones que contenian un mayor niumero de pantallas. Asi como Ixe Directo
era el area con mayor aparicion en los mismos. De igual forma Ixe Directo era el area con
mayor niumero de empleados, por lo que era muy importante realizar con mayor rapidez y
precision lo concerniente al area de Ixe Directo y procesos de Servicio a Clientes y
Aclaraciones.

Explotar la restriccion.
Nave (2002) indica que una vez identificada la restriccion es necesario mejorar el proceso o
al menos hacer que trabaje a su maxima capacidad sin invertir en él.

En todas las fases comenzamos a trabajar con Ixe Directo en los grupos de procesos para la
direccién de proyectos propuestos por PMI (Iniciacién, Planificacién, Ejecucion y Cierre); ya
que de esa manera se obtenian avances significativos en los procesos de Servicio a Cliente
y Aclaraciones.

Subordinar todo a la restriccion anterior.

Nave (2002) sefiala que cuando el proceso de la restriccion esta trabajando a su maxima
capacidad se debe de subordinar a los demas procesos a la capacidad de la restriccion.
Haciendo esto es posible que algunos procesos sacrifiquen sus productividades en beneficio
de todo el sistema.
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Dos de las areas de mayor interaccion con Ixe Directo y que estaban involucradas en
procesos de Servicio a Cliente, Aclaraciones y Operaciones eran las areas incluidas en la
Subdireccién de Calidad y la Direcciéon de Operaciones. Cuando se contaron con mas
recursos en el equipo de proyecto, se destinaba gran parte de su tiempo en dichas areas y
procesos.

4. Elevar las restriccion del sistema (elevar su capacidad).
Nave (2002) explica que si los resultados de todo el sistema aun no son satisfactorios
entonces se requiere invertir en mejorar el proceso que es la restriccion. Muchas de las
veces se invierte mas dinero o mas tiempo para conseguir el objetivo.

Cuando ya se contaba con mas recursos, se destinaba tiempo no sélo para el levantamiento
de procedimientos sino también en visitas en sitio para observar la operativa que permitiera
elaborar de mejor manera los diagramas de flujo de los procedimientos del Servicio a Cliente
y Aclaraciones. También se mejoraba la relaciébn con los stakeholders involucrados e
incluso tener back ups para ellos en caso de que se ausentaran por vacaciones o
imprevistos..

5. Sien los pasos anteriores se ha eliminado la restriccion, regresar al paso 1.
De acuerdo con Nave (2002) una vez que se elimind la restriccion, otra parte del sistema se
convierte en la nueva restriccion, por lo que es necesario repetir el ciclo de mejora y regresar
al paso 1, para identificar la nueva restriccion.

Una vez que se concluian con los procedimientos del proceso de Servicio a Clientes,
identificabamos la siguiente restriccidn, regularmente eran los procedimientos del proceso
de Aclaraciones, y después los procedimientos del proceso Operaciones.

Estas consideraciones fueron tomadas en cuenta al definir las actividades, desarrollar el
cronogramay plan de recursos humanos en la planificacién de las fases.
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Calendario de actividades
El calendario de las actividades de investigacion fue el siguiente:

Fase Inicio Fin

1| Andlisis e inventario de Febrero | Febrero
procedimientos de negocio en
Total System

2 | Levantamiento procedimientos |Marzo |Mayo
de negocio en Total System As
Is

3 | Procedimientos de negocio de | Junio Agosto
Total System afectados por
cambios en TS2

4 | Modelado procedimientos de Junio Septiembre
negocio To Be TS2

5 | Verificacién de procedimientos | Octubre | Diciembre
de negocio TS2 As Is

Se obtuvo informacion empirica para construir los datos necesarios para confirmar, reelaborar o
desechar las respuestas tentativas. Asi como las técnicas de investigacion que se consideraron
adecuadas para obtener la informacién requerida fueron:
- Levantamientos de informacion.
- Visita en sitio para observar la operativa de las distintas areas.
- Consulta de manuales de usuario de TS2.
- Consulta de bibliografia acerca de los siguientes temas:
o Administracion de proyectos
o Teoria de restricciones
o Probabilidad y Estadistica
o Cadena de valor
- Documentacion o informacion de la operativa de los procesos de negocio en Total System.
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5. Conclusiones

De acuerdo al ciclo de vida de un proyecto que describe Gido (1999)
Se identificd una necesidad, en este caso implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio
de tarjeta de crédito en un banco en México.

Se desarrollé una solucién, con el disefio de una metodologia para implementar el sistema TS2
en los procesos de negocio de tarjeta de crédito en un banco en México, mediante un enfoque de
cadena de valor y de administracion de proyectos.

Puesta en practica, se incluy6 en la planeacion y la puesta en practica del plan un enfoque de
cadena de valor y de administracion de proyectos de acuerdo a los grupos de procesos (Iniciacion,
Planificacién, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre) para la direccion de proyectos propuestos
por PMI (2008) para lograr el objetivo. Se utilizé el Principio de Pareto y herramientas como Teoria
de Restricciones en dichos grupos de procesos.

Terminandoel proyecto, se confirmé que todas las entregas habian sido realizadas y aceptadas
por el sponsor de proyecto y equipo de proyecto.
Los procedimientos desarrollados en la metodologia fueron clave para:
- El equipo de Recursos Humanos, quien elaboré material de capacitacion y sesiones de
capacitacion para cada area con base en los procedimientos de negocio To Be TS2.
- Comunicacién y capacitacion de las actividades a realizar en TS2 a los empleados.
- Estandarizar las actividades de las personas involucradas en los procedimientos de negocio
de tarjeta de crédito en TS2.
- La puesta en marcha de TS2 en los procedimientos de negocio se dio conforme a lo
planeado a finales del mes de septiembre.
- Mejorar la comunicacion y comprension entre &reas que operan los procedimientos de
negocio de tarjeta de crédito en TS2.
- Identificar oportunidades de mejora de procedimientos de negocio de tarjeta de crédito.

Asi comolos procedimientos de negocio de TS2 validados por los stakeholders en la Fase 5,
sirvieron como base para elaborar y documentar los siguientes 6 manuales:

- TS2 Manual de aclaraciones de tarjeta de crédito

- TS2 Manual de cobranzas de tarjeta de crédito

- TS2 Manual de crédito de tarjeta de crédito

- TS2 Manual de operaciones de tarjeta de crédito

- TS2 Manual de prevencion de fraudes de tarjeta de crédito

- TS2 Manual de servicio a clientes de tarjeta de crédito

Otros aportes que se realizaron con esta investigacion en cuanto a la implementacion de TS2 son:
- Contar con tecnologia de punta para soportar el volumen de operaciones que se realiza dia
a dia.
- Contar con mayor capacidad de procesamiento.
- Ofrecer una mejor propuesta de valor en el negocio de tarjeta de crédito, en la que se:

- Mejoré el esquema de seguridad.

Ya que a partir de la informacién de procedimientos de negocio de TS2, se contribuyd
al area de Seguridad Logica para que administrara el acceso a pantallas de consulta,
modificacion y trabajo, por parte del personal de las distintas areas, reduciendo asi el
riesgo de fraudes internos, y aumentando el control sobre el acceso a la informacion,
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sin afectar el valor generado en los distintos procedimientos de negocio de tarjeta de
crédito.

- Agilizo servicios.

En TS2 ya no existian clasificaciones de tarjetas de crédito, ahora existia la
combinacién de cédigos de estatus y codigos de razon, que podian ser equivalentes
a una clasificacién de Total System. Cabe sefialar que la combinacion de codigos de
estatus y codigos de razén, ampliaron las descripciones de los distintos estados de la
tarjeta de crédito. Al ampliar los estados de la tarjeta de crédito era mas certero
conocer el estatus de la tarjeta de crédito y por tanto identificar la necesidad y
agregar valor al cliente en las distintas situaciones que se encontrara dicha tarjeta,
agilizando a si algunos procedimientos y por tanto servicios.

- Aumento la eficiencia de recurso humano y niveles de servicio.

El personal de Ixe Directo estaba involucrado al menos en 27% de los
procedimientos, asi como un gran porcentaje de los empleados involucrados en los
procedimientos de TS2 trabajaban en dicha area. Las nuevas pantallas de trabajo,
gue no existian en Total System y que permitian tanto la consulta y como también
modificacion de elementos de trabajo, disminuyeron el tiempo de acceso en al menos
un 30%. Por lo que se calcula que s6lo en Ixe Directo se tuvo una disminucién del 8%
del tiempo en los procedimientos relacionados con TS2, lo que se refleja en un
aumento de la capacidad de recurso humano en el mismo porcentaje, mismo que
permiti6 aumentar los niveles de servicio como TSF (telephoneservice factor) y ser
mas eficientes.

Era de vital importancia para subsidiaria de JPMorgan Chase el implementar TS2, ya que era un
requerimiento para formar el Joint Venture con Ixe en el negocio de tarjetas de crédito en México.
El no implementar en tiempo y forma el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de
crédito constituia un impedimento para seguir con el Joint Venture de ambas empresas.

La metodologia para implementar el sistema TS2 en los procesos de negocio de tarjeta de crédito
en un banco en México, mediante un enfoque de cadena de valor y de administracién de proyectos,
fue clave y de gran valor en la implementacion exitosa del sistema TS2 en el tiempo acordado.
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5.1 Recomendaciones

A continuacion algunas sugerencias para futuras investigaciones que quedan fuera del alcance de
este documento:

Un imprevisto que surgié en implementacion del sistema TS2, el cual fue la necesidad de
enviar a ciertos clientes nuevos plasticos (tarjetas de crédito) con el fin de que pudieran seguir
transaccionando con ellas antes del dia de la migracién. Por lo que surgié la necesidad de
entregar dichos plasticos a los clientes, sin embargo no siempre se podia encontrar a los
clientes en el domicilio registrado por lo que tampoco se les podia entregar sus tarjetas de
crédito. Era necesario estimar con un porcentaje de confiabilidad a cuantos clientes no se les
podria entregar sus tarjetas de crédito a tiempo, para modificar las entregas diarias solicitadas
a la mensajeria.

Un aporte que hubiera facilitado .a solucién de dicho problema era el desarrollo de un modelo
(una ecuacion) que podria estimar con un porcentaje de confiabilidad si se entregarian las
tarjetas de crédito en el tiempo necesario antes de la migracion.
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7. Anexos

7.1 Tabla de areas de negocio involucradas en la migracion

Unidad de Direccién Area/ Rol
Negocio
Ixe Tarjetas Direccidn General Ixe Tarjeta de
Crédito
Direccion Comercial
Subdirector de Afinidades
Subdirector de Canales de Venta
Gerente Comercial Fuerzas de Venta Interna
Gerente de Promociones
Gerente Mesa de Validacion
Direccién de Productos de TDC
Subdirector de Ixe Rewards
Subdirector de Mercadotecnia
Subdirector AUR
Gerente de Créditos Personales
Direccion de Operaciones de TDC
Subdirector de Operaciones
~Gerente de Operaciones de TDC
~~Team Leader Emision
~~Team Leader Distribucion
~~Team Leader Back Office
~Team Leader Proyectos Especiales
~Team Leader Proyectos Especiales
LendingOps&CustomerEngagement
Direccion de Riesgos de TDC
Subdirector de Estrategia, Operacional y Control
Subdirector de Prevencion de Fraudes TDC y
TDD
Gerente de Crédito
Gerente de Recuperacion
Direccién de Administracion y
Finanzas de TDC Director de Finanzas Gastos y Contabilidad
Gerente de Finanzas (MIS y Reportes Externos)
Contraloria
Ixe Banco Direccion de Operaciones Bancarias
Gerente de Liquidacion y Compensacion
Subdireccién Atencion Telefénica
Gerencia de Atencién Telefonica TDC
Subdireccién de Calidad
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7.2 Inventario de procedimientos

Proceso / Actividad relacionada con

Area Comentario #
TSys
Consultas en TSys Ver Inventario de 1
Pantallas.
Reporte de tdc por robo o extravio 2
Cancelacion de tdc 3
LendingOps&CustomerEngagement [ activacion de tdc 4
Envio de nip 5
Aplicacion de cargos recurrentes 6
Alta de tarjetahabientes adicionales 7
Ver Inventario de
c it TS Pantallas. 8
onsultas en 15ys Actualmente no tiene
acceso a TSys.
Reporte de tdc por robo o extravio 9
El proceso de
Cancelacién de tdc retencion relggonado 10
] . o a la cancelacion de la
Subdireccion AUR (Activacion, Uso tdc.
y Retencion) Activacion de tdc 11
Envio de nip 12
Aplicacién de cargos recurrentes 13
Alta de tarjetahabientes adicionales 14
Llamadas a clientes para incentivar el
15
uso de tdc.
Clasificacion MX 16
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Area Proceso / Actividad relacionada con TSys Comentario #
Consultas en TSys. ver Inventario de 17
Pantallas.
Activacion de tdc. En TSys. 18
Verificacién de CVC2. En TSys. 19
Tdc rechazada en comercio. Consulta la clasificacion 20
en TSys.
Reporte de tdc robada o extraviada. En TSys. 21
Bloqueo temporal de tdc (Clasificaciéon TT). En TSys. 22
Eliminacién de bloqueo temporal de tdc. En TSys. 23
Autorizacion de compra (Clasificacion MX). En TSys. 24
Actualizacién de datos. En T.S.YS (Camb|0 de 25
domicilio, teléfono).
Cancelacioén de tdc adicional (Clasificacién V9). |En TSys. 26
Cancelacion de tdc titular (Clasificacion V9). En TSys. 27
Retencién de clientes. 28
Actualmente reenvia
solicitud a Operaciones
TDC. Se puede realizar en
MAC, sin embargo es
) necesario llevar a cabo
Ixe Directo Envio de nip de tdc. validaciones en TSys. Si | 29
el tltimo envio de nip es
mas antiguo de 3 meses
no se solicita carta al
cliente, de lo contrario si
se le pide carta.
Aumento de lineas de crédito de tdc adicionales. | En MAC. 30
Pago de tdc. En MAC. 31
Activacion / modificacion de pago automéatico de | Reenvia solicitud a
; 32
tdc. Operaciones TDC.
o f Reenvia solicitud a
Cancelacion de pago automético de tdc. Operaciones TDC. 33
En MAC consulta los
ultimos 3 meses, en
- . . SpeedoScan puede
Solicitud de envio de copia de edc. consultar desde 1997, o 34
Puede reenviar solicitud a
Calidad.
- . " Reenvia solicitud a
Solicitud de reposicién de plastico por maltrato. Operaciones TDC. 35
Cancelacion de tdc por defuncion. Reenvia solicitud a 36
Cobranzas.
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Area Proceso / Actividad relacionada con TSys Comentario #
Consultas en TSys ver Inventario de 37
Pantallas.
Administracion de filas de cobranza 38
Elaboracion del perfil del cobrador / supervisor 39
Este proceso se incluye
Ingreso de la informacién adicional del titular en el macroproceso de 40
Ingreso de promesa de
pago y cumplimiento.
Este proceso se incluye
Ingreso de informacion de cobranza de en el macroproceso de a1
despachos Ingreso de promesa de
pago y cumplimiento.
Eoi pocese se ol
Recuperacion Ingreso del resultado de la llamada P 42
Ingreso de promesa de
pago y cumplimiento.
Incluye la consulta de
Ingreso de la bitacora de gestion saldos diarios por fila de 43
cobranza.
Asignacion de cartera 44
Integracion diaria del portafolio de tdc 45
Recuperacién por ejecutivo 46
Aplicacion de castigos contables 47
Verificacién de castigos contables 48
Extraccién de pagos diarios de cuentas 49

castigadas
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Area Proceso / Actividad relacionada con TSys Comentario #
Consultas en TSys ver Inventario de 50
Pantallas.
Anadlisis del portafolio informacion global Este analisis se realiza 51
mensualmente.
Analisis del portafolio informacion a detalle. Este analisis se realiza 52
mensualmente.
Segmentacion del portafolio por cuenta. Este analisis se realiza 53
mensualmente.
Tiene relacion con la
Aumento de linea de crédito proceso masivo. segmentacién del 54
portafolio por cuenta.
Analisis de Riesgo Tiene relacion con la
Crediticio Andlisis cuentas de alto riesgo. segmentacion del 55
portafolio por cuenta.
Tiene relacion con la
Andlisis de cuentas sin uso. segmentacién del 56
portafolio por cuenta.
Andlisis de cuentas para hacer migraciones. 57
Actualmente no se lleva a
Revisién del portafolio de cuentas riesgosas en | cabo. Tiene relacion con 58
base a transaccionalidad. la informacién de las
transacciones.
Analisis del comportamiento transaccional del Actualmente no se lleva a 59
cliente cabo.
Gerente de Crédito Consultas en TSys. Ver Inventario de 60
Pantallas.
Subdireccién de Ixe Consultas en TSys Ver Inventario de 61
Rewards Pantallas.
Subdlrecc!on de Consultas en TSys Ver Inventario de 62
Marketing Pantallas.
Gerencia de Créditos Consultas en TSys Ver Inventario de 63
Personales Pantallas.
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Area Proceso / Actividad relacionada con TSys Comentario #
Analisis, Deteccion,
Monitoreo diario de transacciones. Consulta de Histérico. En | 64
TSys.
Validacion con el cliente. Conflrma}mon de 65
transacciones.
. Prevenir mayores riesgos
Bloqqgo P!’(?VEI’]IIVO y Bloqueo Fraude y perdidas a la Sofom. En | 66
(Clasificacién PF).
TSys.
. . e Informacién de la tarjeta.
Prevencion de Fraudes | Reposicion de Tarjeta (Clasificacion FA). Vio. Agente. En TSst. 67
(Monitoreo Emisor) -
Con base en criterios en el
Creacion de Reglas de monitoreo. DAFP. En el mdédulo de 68
CardGuard.
Consulta del historico de transacciones. En Tsys. 69
Boletin regional por fraude. En TSys. 70
Solicita a Operaciones
Solicitud de trascodificacion. TbC re_a!|zar_ las 71
trascodificaciones en
TSys.
Prevencmn.de Fraudes Consulta de Datos Generales de Bancos En TSys (ICD). 72
Adquirente
Consulta de transacciones. 73
Consulta del Histérico de Transacciones. 74
Carga de transacciones a TC40 y SAFE. 75
Consulta y Modificacién de transacciones
Prevencidon de Fraudes Fraudulentas TC40 Yy Safe. En CardGuard. 76
(Recuperacion) Consulta de transacciones Fraudulentas. 77
Consulta de Traspasos y cancelaciones de
78
Saldos.
Consulta de datos Generales TH. 79
Consulta de Cuentas Trascodificadas. 80
Ver Inventario de
::L:erza ((jg VenF?S Consultas en TSyS Pantallas. 81
nterna (Direccién — - -
Comercial TDC) Ver|f|caC|0n_ de transferencia de saldos realizada 82
por Operaciones TDC.
Canales Externos licitud de | - | 4 d En el &rea no cuentan con
(Estrategia de So icitud de las siguientes consultas al area de TSys, por lo que solicitan
Operaciones TDC: verificar si la tdc se encuentra ' 83

afinidades) (Direccion
Comercial TDC)

activa, pagos realizados, saldos en linea.

consultas a Operaciones
TDC.
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Area Proceso / Actividad relacionada con TSys Comentario #
Consultas TSys. \P/z:]tlgl\llsgta”o de 84
Servicio de proteccion contra robo de tdc. 85
Aclacracién de generacion de nips de tdc. 86
Calidad Identificacién de la clasificacion de la tdc. 87
Aclaracién por mal uso de tdc. 88
Aclaracién de consumo no reconocido. 89
Aclaracién de promocién aplicada. 90
Consultas TSys. gg:}g;{:;tano de 91
Servicio de proteccion contra robo de tdc. 92
Aclacracién de generacion de nips de tdc. 93
Identificacion de la clasificacion de la tdc. 94
Aclaracién por mal uso de tdc. 95
Operaciones Calidad [ acjaracion de consumo no reconocido. 96
Aclaracién de promocioén aplicada. 97
Cancelacién de tdc. 98
Cambio de domicilio. 99
Extraccién de conferencias. 100
Agregar mensajes de texto. 101
Consultas TSys. Ver Inventario de 102
Pantallas.
Aplicacion de aclaraciones. 103
. Cargos por cancelacién improcedente. 104
Compensacion y - - - -
Liquidacion Ajustes monetarios a tarjetahabientes. 105
En este tipo de
Aclaraciones procedentes de Prevencion de aclaraciones Prevencion
106
Fraudes. de Fraudes es
responsable del dictamen.
Actualmente no tiene
acceso a TSys, sin
Finanzas (_3_astos y Consultas TSys. _embargo_ §0I|C|ta la _ 107
Contabilidad informacion que requiere
a Compensacion y
Liquidacion.
Ver Inventario de
Finanzas (MIS y Consultas TSys. Pantallas. 108
Reportes externos) Consultas en Total Access Web 109
Gerencia Comercial | Consultas TSys. Ver Inventario de 110

Pantallas.
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Relacién

Area Proceso levantado con TSys #
Aclaraciones provenientes de aseguradora por S 201
cargos no aplicados
Activacion de tdc en caso de no poderse activar .
por Ixe Net. St 202
Alta de seguro Si 203
Alta en el programa Ixe Rewards Si 204
Alta y modificacion de cargos automaticos. Si 205
Analisis de saldos. Si 206
Baja de Seguro Si 207
Célculo de intereses. Si 208
Cambios de domicilio Si 209
Cancelaciéon de cargos automaticos Si 210
Cancelacion de IVA intereses comisiones Si 211
Cancelacion del 50% anualidad a empleados Si 212

Back Ofiice Cancelacion por defuncién Si 213
Cancelacion voluntaria tdc Si 214
Clasificaciones de Cobranza Si 215
Clasificaciones MX Si 216
Control de Back Office No 217
Disposicién de efectivo por emergencia Si 218
No llega edc/nip de ATM Si 219
Reemplazo de tdc por emergencia Si 220
Reposicién de tdc por error en grabacién Si 221
Reposicion de tdc por maltrato Si 222
ir(])llji;iﬁggdaprobacién de cancelaciones de No 293
Solicitud de aplicacién de cargos Maxi Gas Si 224
Verificacién de cancelaciones realizadas por AT. Si 225
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Relacién

Area Proceso levantado #
con TSys
Aumento de linea de crédito Si 226
Conexioén al portal Si 227
Er.n|'3|on de plasticos de tdc’s campafia de S 208
afinidad
Emision de plasticos de tdc’s nuevas enviadas .
- Si 229
por Crédito
Emision de plasticos de tdc’s reportadas como .
. Si 230
robadas o extraviadas.
Emision TDC Emisién de plasticos de tdc’s reportadas FA por .
= Si 231
Prevencion de Fraudes.
Emision de plasticos de tdc’s reportadas RCD Si 232
Grabacién de tdc Si 233
Generacion cuenta lealtad. No 234
Monitoreo de bloqueo preventivo. Si 235
Rectivacion de tdc. Si 236
Trascodificacién de plasticos. Si 237
Depuraciones y cancelaciones Infinite. Si 238
Membresias Elite Mexicana nuevas. No 239
Negativos de entrega. Si 240
Infinite y Matices Preparacion de plastico tdcinfinite. Si 241
Renovaciones de membresias Elite Mexicana
. No 242
reposiciones.
Traspaso de puntos membresia Elite Mexicana. No 243
Matices Si 244
Asignacion de plasticos a mensajerias para su No 245
entrega.
Cierre de remesa y facturacion. No 246
Control de béveda y depuracion de plasticos. No 247
Distribucion TDC Entrega de plasticos. No 248
Gestion de casuisiticas de plasticos no No 249
entregados.
Gestion de faltantes y sobrantes de Mensajeria. No 250
Seguimientod de solicitud de entrega de tdc. No 251
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7.3 Inventario de pantallas

Area Pantalla

CRB ILA MLA
CRV INA MLB
FRD I0C MNA
IAA IPS NLA
LendingOps&CustomerEngagement AL RC PPS
IAX ITA NCM

IFM ITH

IFT MAA

IGB MFT

IGX MGB
CRB ILA MLA
CRV INA MLB
FRD I0C MNA
IAA IPS NLA
Subdireccién AUR (Activacién, Uso IAL IRC PPS
y Retencién) IAX ITA PPS
IFM ITH NCM

IFT MAA

IGB MFT

IGX MGB
CRB ILA MLA
CRV INA MLB
FRD I0C MNA
IAA IPS NLA
Ixe Directo AL RC PPS
IAX ITA PPS
IFM ITH NCM

IFT MAA

IGB MFT

IGX MGB
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Area

Pantalla

Gerencia de
Recuperacién

CDA

QT

CcDw

ITA

CNA

MFT

ETL

NCO

IAL

IAX

ICH

IGB

IHB

IPS

Andlisis de Riesgo
Crediticio

IGB

IPS

ITA

IHB

IGX

IRC

IAL

INA

ICM

MFT

Gerencia de Crédito

IAL

IAX

ICM

IGX

IFT

IFM

IGB

I0C

IHB

INA

IPS

ITA

IDA

IRC
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Area

Pantalla

Subdireccién de Ixe
Rewards

IAL

IAX

IGB

IGX

I0C

IPP

IPS

IRC

ITA

ITH

Subdirecccién de
Marketing

IAL

IAX

IGB

IGX

I0C

IPP

IPS

IRC

ITA

ITH

Gerencia de
Créditos Personales

IAL

IPS

IAX

IPP

IGB

IGX

ITH

CRV

INA

IRC

ITA

MGB




Area Pantalla
WCG IGB MFM
CRB IGX MGB
CRV IHB MHF
FRD ILA MLA
Prevencion de IAL INA MLB
Fraudes (Monitoreo
Emisor) IAX IoOC MXB
ICD IPS NCM
ICM IRC NLA
IFM ITA PPS
IFT MCG RCL
Prevencién_de ICD
Fraudes Adquirente
CRB IFM IRC
CRV IFT ITA
ECR IGB MCG
EFU IGX MFM
Prevencion de ENP IHB MFT
Fraudes ETN ILA MHF
(Recuperacion) ERD ILL MLA
IAL INA MLB
IAX IoC MXB
ICM IPS NLA
NTA RCL WCG
IAL
IRC
Fuerza de Ventas IGB
Interna (Direccion
Comercial TDC) IPS
INA
ITA

Canales Externos
(Estrategia de
afinidades)
(Direccion Comercial
TDC)
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Area Pantalla
y IAL
Lo s
ITA
IAL ITH
IAX
IDA
IFT
Calidad cB
IGX
ILA
IPS
IRC
ITA
I1AA ITA
IAL ITH
IAX MAA
IDA MNA
Operaciones IFT
Calidad IGB
IGX
ILA
IPS
IRC
IGLU IBR 11D
HTT ICD IF
IPTT ICV IR
IXTT IDA ILA
BCSA IFM I0C
Compensacion y CSM IFT IOR
Liquidacion
EDA IGB IPS
FRD IGX IRC
IAL IHB ITA
IAX ICM ITH
MDE MIR MRA
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Area

Pantalla

Distribucién TDC

IAL

IFT

IGB

IGX

INA

I0C

IRC

MFT

Back Office

BCSA

INA

MNO

CRV

I0C

PPS

FRD

IPS

RPM

IRC

IAL

ITA

IAX

ITH

IFT

MAA

IGB

MFT

IGX

MGB

ILA

MNA

Infinite y Matices

IAL

ITH

IAX

IFT

IGB

IGX

INA

I0C

IPS

IRC

ITA

Finanzas (MIS y
Reportes externos)

CRV

IAX

IFT

IGB

IGX

IPS

IRC

ITA

-66 -




7.4 Lista de procedimientos que involucran Total System

# Procedimiento Procedimiento relacionado
1 [ Reporte de tdc por robo o extravio. (Clasificacion F1) 219 21 | 230

2 | Activacion de tdc. 4| 11 | 18 | 202

3 | Envio de nip de ATM 5112 | 29 | 219

4 | Activacion / modificacion de pago automatico de tdc. 6 13 | 32 | 205

5 | Cancelacion de pago automatico de tdc. 33| 210

6 | Solicitud de tdc adicional. 7| 14

7 | Retencién de clientes. 10| 28

8 | Llamadas a clientes para incentivar el uso de tdc. 15

9 [Autorizacion de compra (Clasificacién MX). 16| 24 | 216

10 | Verificacion de CVC2. 19

11 | Tdc rechazada en comercio. 20

12 | Bloqueo temporal de tdc (Clasificacion TT). 221235

13| Eliminacion de bloqueo temporal de tdc. 231235

14 | Actualizacion de datos. 25| 99 [ 209 | 225

15 | Cancelacién de tdc adicional (Clasificacién V9). 26| 3 10 | 98 | 214 | 225
16 | Cancelacion de tdc titular (Clasificacion V9). 27| 3 10 | 98 | 214 | 225 | 238
17 | Cancelacion de tdc por defuncion (Clasificacion W1). 36| 213

18 | Administracion de filas de cobranza. 38

19 | Elaboracién del perfil del cobrador / supervisor. 39

20 | Ingreso de la informacién adicional del titular. 40

21 | Ingreso de informacion de cobranza de despachos. 41

22 | Ingreso del resultado de la llamada. (Cobranzas) 42

23 | Gestion de Cobranza 43

24 | Asignacién de cartera por fila. (Cobranzas) 44

25 | Integracion diaria del portafolio de tdc. (Cobranzas) 45
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# Procedimiento Procedimiento relacionado
26 | Recuperacion por ejecutivo. (Cobranzas) 46
27 | Aplicacion de castigos contables. (Cobranzas) 47
28 | Verificacién de castigos contables. (Cobranzas) 48
29 | Extraccion de pagos diarios de cuentas castigadas. 49
30 | Analisis del portafolio informacién global. (Crédito) 51
31 | Andlisis del portafolio informacion a detalle. (Crédito) 52
32 [ Segmentacién del portafolio por cuenta. 53
33 [ Aumento de linea de crédito proceso masivo. 54 226
34 [ Andlsis de cuentas de alto riesgo. 55
35 [ Andlisis de cuentas sin uso. 56
Monitoreo diario de transacciones. (Prevencion de
36 64
Fraudes)
37 | Validacion con el cliente. (Prevencion de Fraudes) 65
Bloqueo preventivo y blogueo por fraude (Clasificacién
38 66
PF).
39 [ Reposicién de tarjeta (Clasificacion FA). 67 231
40 | Solicitud de trascodificacidn por Prevencion de Fraudes | 71 231 237
Creacion de reglas de monitoreo. (Prevencién de
41 68
Fraudes)
42 | Boletin regional por fraude. 70
43| Carga de transacciones a TC40 y SAFE. 75
a4 Consulta y Modificacién de transacciones Fraudulentas 76
TC40 y SAFE.
Verificacién de transferencia de saldos realizada por
45 . 82
Operaciones TDC.
46 | Servicio de proteccion contra robo de tdc. 85 92
47 | Aclaracién de generacion de nips de tdc. 86 93
48 | Verificacion de la clasificacién de la tdc. 87 94
49 [ Aclaracién por mal uso de tdc. 88 95 103 105
50 | Aclaracién de consumo no reconocido. 89 96 103 105
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# Procedimiento Procedimiento relacionado

51 | Aclaracién de promocion aplicada. 90 97 103 105

52 [ Tdc no reconocida por el cliente 104

53 [ Aclaraciones procedentes de Prevencion de Fraudes 106

54 | Extraccion de conferencias. 100

55 [ Agregar mensajes de texto. 101

56 Aclaracic}n / Solicitud para realizar algun ajuste 201 211 204
monetario

57 | Alta de seguro 203

58 [ Alta en el programa Ixe Rewards 204

59 | Andlisis de saldos 206

60 | Baja de seguro 207

61 | Célculo de intereses 208

62 | Cancelacion del 50% anualidad a empleados 212

63 | Clasificaciones de Cobranza (Y9 y B9) 215

64 | Disposicion de efectivo por emergencia 218

65 | Reemplazo de tdc por emergencia 220

66 | Reposicion de tdc por error en grabacion 221

67 | Reposicion de tdc por maltrato 222

68 | Aumento de linea de crédito 226

69 | Conexién al portal 227

70 | Emisién de plasticos de tdc’s campafa de afinidad 228

7 Emis_ién de pléasticos de tdc’s nuevas enviadas por 299
Crédito

72 | Emisién de plasticos de tdc’s por reposicion 232

73 | Grabacion de tdc 233 241

74 | Reactivacion de tdc. 236

75 | Trascodificacion 237

76 | Depuraciones y cancelaciones Infinite 238

77 | Negativos de entrega Infinite 240

78 | Matices 244
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Consultas

1

8|17|37|50|60|61|62|63|69|73|74|77

78|79

80

81|83

84

102

107

108

110

241

72

Otros procedimientos que podrian hacerse en otros sistemas.

1| Aumento de lineas de crédito adicionales. 30
2 | Pago de tdc. 31
3 | Solicitud de envio de copia de edc. 34 219
4 | Revisién del portafolio de cuentas riesgosas en 58
base a transaccionalidad.
5 | Andlisis del comportamiento transaccional del 59

cliente.
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7.5 Lista/Matriz de procedimientos y areas que involucran Total System
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Proceso ] oo o
1| Reporte de tdc por robo o extravio. (Clasificacion F1) |Si [Si |Si Si
2| Activacion de tdc. Si |Si [Si Si
3| Envio de nip de ATM Si |Si [Si P Si
4] Activacion / madificacion de pago automatico de tdc. |Si |Si [Si Si
5]Cancelacion de pago automatico de tdc. Si Si
6] Solicitud de tdc adicional. Si [Si
7| Retencion de clientes. Si [Si [P
8|Llamadas a clientes para incentivar el uso de tdc. Si
9] Autorizacion de compra (Clasificacion MX). Si [Si Si
10] Verificacion de CVC2. Si
11) Tdc rechazada en comercio. Si P
12]Bloqueo temporal de tdc (Clasificacion TT). Si Si
13]Eliminacién de blogueo temporal de tdc. Si Si
14| Actualizacién de datos. Si Si Si
15] Cancelacion de tdc adicional (Clasificacion V9). Si |Si [Si Si Si
16] Cancelacion de tdc titular (Clasificacién V9). Si |Si [Si Si Si [Si
17]Cancelacion de tdc por defuncién (Clasificacién W1). Si |P P |P Si
18] Administracion de filas de cobranza. Si
19| Elaboracion del perfil del cobrador / supenisor. Si
20]Ingreso de la informacion adicional del titular. Si P |P P
21]Ingreso de informacién de cobranza de despachos. Si
22]Ingreso del resultado de la llamada. (Cobranzas) Si
23] Gestién de Cobranza Si
24] Asignacion de cartera por fila. (Cobranzas) Si
25] Integracién diaria del portafolio de tdc. (Cobranzas) Si
26| Recuperacién por ejecutivo. (Cobranzas) Si
27| Aplicacion de castigos contables. (Cobranzas) Si P
28] Verificacion de castigos contables. (Cobranzas) Si P
29| Extraccién de pagos diarios de cuentas castigadas. Si
30]Andlisis del portafolio informacién global. (Crédito) Si
31]Andlisis del portafolio informacion a detalle. (Crédito) Si
32] Segmentacion del portafolio por cuenta. Si
33]Aumento de linea de crédito proceso masivo. Si Si
34]Andlsis de cuentas de alto riesgo. Si
35]Andlisis de cuentas sin uso. Si
36| Monitoreo diario de transacciones. (Prevencion de Si
Fraudes)
37] Vvalidacion con el cliente. (Prevencion de Fraudes) Si
38| Bloqueo preventivo y bloqueo por fraude (Clasificacion Si
PF).
39] Reposicion de tarjeta (Clasificacion FA). Si P
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Lending Ops & Customer
Subdireccion AUR (Activacion, Uso
Ixe Directo
Gerencia de Recuperacién
Andlisis de Riesgo Crediticio
Prevencion de Fraudes Adquirente
Prevencion de Fraudes
Fuerza de Ventas Interna
Canales Externos (Estrategia de
Calidad
Operaciones Calidad
Compensacioén y Liquidacién
Gerente de Crédito
Subdireccién de Ixe Rewards
Subdireccién de Marketing
Gerencia de Créditos Personales
Emisién TDC
Back Office
Infinite / Matices
Distribucién

Proceso

40| Solicitud de trascodificacion por Prevencion de
Fraudes

Creacion de reglas de monitoreo. (Prevencion de
Fraudes)

42| Boletin regional por fraude.

43| Carga de transacciones a TC40 y SAFE. Si
44] Consulta y Modificacion de transacciones Si
Fraudulentas TC40 y SAFE.
45| Verificacién de transferencia de saldos realizada por Si P P
Operaciones TDC.
46] Senicio de proteccién contra robo de tdc. Si [Si P
47| Aclaracion de generacion de nips de tdc. Si [Si
48] Verificacion de la clasificicacion de la tdc. P Si [Si P |P
49]Aclaracién por mal uso de tdc. Si |Si [Si
50] Aclaracién de consumo no reconocido. Si [Si [Si
51] Aclaracién de promocién aplicada. Si [Si [Si
52] Tdc no reconocida por el cliente Si
53] Aclaraciones procedentes de Prevencién de Fraudes P P P P |P |Si
54] Extraccion de conferencias. Si
55| Agregar mensajes de texto. Si
56| Aclaracion / Solicitud para realizar algin ajuste P P |P |[Si Si
monetario
57]Alta de seguro P Si
58] Alta en el programa Ixe Rewards P Si
59] Andlisis de saldos Si
60]Baja de seguro P Si
61] Célculo de intereses Si
62] Cancelacion del 50% anualidad a empleados Si
63| Clasificaciones de Cobranza (Y9 y B9) P Si
64] Disposicion de efectivo por emergencia
65| Reemplazo de tdc por emergencia

66] Reposicion de tdc por error en grabacion
67| Reposicion de tdc por maltrato

68] Aumento de linea de crédito

69] Conexion al portal Si
70]Emision de plasticos de tdc’s camparia de afinidad P P Si
71| Emision de plasticos de tdc’s nuevas enviadas por P P Si
Crédito
72| Emision de plasticos de tdc’s por reposicion P P P |P Si
73] Grabacion de tdc Si
74]Reactivacion de tdc. Si
75] Trascodificacion P P P |P Si
76] Depuraciones y cancelaciones Infinite P_[Si
77]Negativos de entrega Infinite Si
78] Matices P |P Si

| Prevencién de Fraudes (Monitoreo
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*Se marca con “Si” aquellas areas que en las que se tenia certeza estaban involucradas en el
procedimiento, asi como utilizaban Total System en el mismo. Se marca con “P” aquellas que era
participaban en el procedimiento o era probable estuvieran involucradas en el procedimiento y por
tanto era probable que utilizaran Total System en el procedimiento.
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7.6 Cadena de valor de tarjeta de crédito

Cadena de valor
Modelo tedrico que permite describir &l
desarrollo de las actividades de una
arganizacion empresarial generando walor,

Cadena de Valor: Tarjeta de Credito

Cradito >> Servicio a clientes >> Cobranzas >
> Aclaraciones >

Prevencion de Fraudes >

Operaciones >
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