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Resumen ejecutivo

El presente proyecto se desarrolld en la Sede Central Pavas del Instituto Costarricense de
Acueductos y Alcantarillados, en el departamento de tramite. La institucion se encarga de la

recoleccion, abastecimiento, saneamiento y tratamiento de aguas a nivel nacional.

En el diagnostico de la situacion actual se determind que existen deficiencias en los procesos y
flujos de informacidn del area de atencidon en ventanilla del departamento de tramite, para este

estudio se utilizaron las etapas del DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar.

Las herramientas utilizadas en cada etapa llevaron a la identificacion de los problemas, detectando
cuellos de botella en la atencidn a los usuarios tanto internos como externos, los usuarios deben
esperar en promedio de 20 minutos para realizar sus tramites, ademas se encontraron carencias en
el seguimiento estructurado de las documentaciones del proceso y falta de indicadores para medir

la eficiencia operativa.

Las propuestas de mejora incluyen realizar un listado instruccional enfocado a los usuarios
externos que contenga los requisitos para la entrega de materiales y el disefio de un formulario de
autorizacion para los usuarios internos para el retiro de materiales, ambos subprocesos se les crea
un instructivo de procesos con el objetivo de estandarizarlos. Ademas, se propone implementar el
sistema 5S para mejorar el resultado del diagndstico inicial (aplicado mediante una lista de

chequeo), el cual reflejé un cumplimiento del 43%.

Por tultimo, se realiza una propuesta de implementacion de las mejoras planteadas, desarrollando

una serie de indicadores que permitan monitorear la sostenibilidad de estas en el tiempo.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO
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1.1 Descripcion general del proyecto

El presente proyecto surge de la necesidad de mejorar los procesos y los flujos de informacién en
el Departamento de Tramite de Almacenes Centrales del AyA. El estudio se enmarca en la linea
de investigacion de los procesos actuales de dicho departamento, recopilando informacién sobre

las practicas existentes.

Durante la investigacion se identificaron cuellos de botella que han generado inconsistencias en
el desempefio del departamento, especialmente en lo relacionado con las demoras en los tiempos
de tramitacion por usuario atendido. A través de la implementacion de mejoras propuestas, se
espera reducir en un 30 % los tiempos de atencion, lo cual impactara positivamente en la eficiencia

operativa y contribuird a la eliminacién de redundancias en los procesos.

Uno de los hallazgos clave fue la falta de comprension y capacitacion por parte de los funcionarios
y usuarios respecto a la ejecucion de las actividades, lo que ha provocado retrasos en la tramitacion
de documentos. Esta situacion se atribuye, en gran medida, a la ausencia de procedimientos e
instructivos de trabajo claros. Como respuesta, se propone la elaboracion e implementacion de
procedimientos estandarizados (ver Anexos 8.5 y 8.6), con el objetivo de mejorar la eficiencia

operativa y la calidad del servicio.

Asimismo, se identifico la carencia de métricas de desempefio como una debilidad significativa
para la toma de decisiones por parte de la alta direccion. Por lo tanto, se plantea la incorporacion

de una serie de indicadores clave, entre ellos:

e % tramites con errores

e Tiempo promedio de espera (en minutos)
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e 9% de satisfaccion del usuario

Se busca estandarizar las operaciones y reducir la variabilidad en la ejecucion de las tareas, lo cual
contribuye a una mayor cohesion y uniformidad en el desempefio del departamento, aumentando
la satisfaccion de los usuarios del departamento, la cual sera evaluada tras la implementacion
mediante herramientas como encuestas o listas de chequeo, con el fin de medir el porcentaje de

satisfaccion del usuario.

Se llevo a cabo un estudio basado en la metodologia 58S, el cual evidenci6 deficiencias en la gestion
de la documentacién y en el orden dentro del departamento de tramite. Esta evaluacion, realizada
mediante una lista de chequeo, arroj6 una calificacion del 43 %. Con la implementacion de la
propuesta de mejora basada en el sistema 5S, se espera incrementar este resultado hasta alcanzar

un 80 %.

Finalmente, en concordancia con lo expuesto, la investigacion se enmarca en la linea de
Operaciones Industriales de la Escuela de Ingenieria Industrial, dado que se fundamenta en la
optimizacion de procesos administrativos mediante la aplicacion de técnicas de mejora continua,
como Lean y Six Sigma, orientadas a identificar y eliminar desperdicios, mejorar la productividad

y garantizar la calidad del servicio.

1.2 Identificacion de la organizacion en donde se realiza el proyecto

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) es una institucion del Estado

costarricense que se encarga de garantizar el acceso al agua potable de la poblacion costarricense.
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El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) nace hace 64 afios, segun la
historia el 14 de abril de 1961 mediante el esfuerzo nacional y el interés por dotar al pais de agua
de buena calidad para consumo humano, servida a domicilio, culminé con la emision de la Ley N°
2726, que creo el Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados (hoy AyA), esto bajo la
administracion del Lic. Mario Echandi Jiménez, el cual la calific6 como "la medida de mayor

trascendencia nacional" en favor de la salud publica.

El 12 de julio de 1976, el nombre fue variado de Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillado

a “Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados” puede abreviarse “AyA”.

La Ley Constitutiva, en su articulo 2°, le define a la naciente entidad algunas de las siguientes

funciones especificas, fundamentales para su futuro accionar:

e Dirigir y vigilar todo lo concerniente para proveer a los habitantes de la Republica de un
servicio de agua potable, recoleccion y evacuacion de aguas negras y residuos industriales
liquidos, asi como de aguas pluviales en las 4reas urbanas.

e Determinar la prioridad, conveniencia y viabilidad de los diferentes proyectos que se
propongan construir, reformar, ampliar o bien, modificar, obras de acueductos y
alcantarillados.

e Promover la conservacion de las cuencas hidrograficas y la proteccion ecoldgica, asi como el
control de la contaminacion de las aguas.

e Asesorar a los demas organismos del Estado, y coordinar las actividades publicas y privadas
en todos los asuntos relativos al establecimiento de acueductos y alcantarillados.

e Aprovechar, utilizar, gobernar o vigilar, segln sea el caso, todas las aguas de dominio publico

indispensables para el debido cumplimiento de las disposiciones de esta ley.
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1.2.1 Descripcion general de la organizacion

e Mision

"Asegurar el acceso universal al agua potable y al saneamiento de forma comprometida con la

salud, la sostenibilidad del recurso hidrico y el desarrollo econdémico y social del pais"

e Vision

"Ser la institucion publica de excelencia en rectoria y gestion de los servicios de agua potable y

saneamiento para toda la poblacion del pais".

e Valores

1. Transparencia: Valorar y revaluar la funcién de servidor publico y rendir cuentas a los
ciudadanos sobre el destino de los fondos de la Institucion y en particular hacia los usuarios
y consumidores del servicio publico, brindado con eficacia y eficiencia.

2. Seolidaridad: Compromiso manifiesto de los funcionarios con las necesidades de la sociedad
y los usuarios.

3. Espiritu de servicio: Disposicion y actitud positiva, con compromiso, diligencia y cercania
con nuestros usuarios y compaiieros de trabajo, para asumir el logro de la mision, vision y
objetivos institucionales.

4. Responsabilidad y compromiso: Actitud de los funcionarios a observar el cumplimiento
del ordenamiento juridico y técnico, en la ejecucion de las funciones orientadas al
cumplimiento de los objetivos institucionales y el resguardo de la hacienda publica.

5. Respeto: Actitud de los funcionarios a considerar y atender a las personas, salvaguardando

su dignidad y la nuestra.
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6. Excelencia: Compromiso de los funcionarios con el mejor desempefio, con miras a lograr

el mas alto nivel de competitividad y productividad en cada una de nuestras actividades.

Figura 1 Ubicacion Geografica
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Fuente: Google Maps

1.2.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional se encuentra dividida en Junta Directiva, Presidencia Ejecutiva,
Gerencia General y bajo este ultimo se encuentra la Direccion Administrativa en la que se

encuentra la Proveeduria Institucional, que subdivide en Adquisiciones y Almacenes Centrales.
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Figura 2 Organigrama Direccion Administrativa del AyA

Junta Directiva

Presidencia Ejecutiva

Gerencia General

Direccion de . L . . :
L. . = Direccion Direccion Unidad Ejecutora
DigrErile TyEeTs ErsEany Comercial Administrativa AYVA
Mantenimiento
Proveeduria Senicios Gestion de D
Institucional Generales Talento Humano

Adquisiciones

Almacenes

Fuente: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, 2023

La Direccion de proveeduria se encuentra dividida en dos departamentos los cuales son: el
departamento de adquisiciones, donde laboran un total de 42 funcionarios y el departamento de

Almacenes Centrales donde laboran un total de 13 funcionarios.
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Figura 3 Estructura organizacional del departamento de Almacenes Centrales

Director Gestiona Almacenes
Almacenes todo el pais

Bodega Quimicos Departamento Departamento
Guadalupe ompras Tramite

Operario 1 Operario 2 Operario 3 Operario 4 Operario 5
Control de Activos Control de Tuberia Bodeguero Bodeguero Bodeguero

Fuente: Elaboracion Propia, 2025

El Departamento de Almacenes, perteneciente a la Unidad de Proveeduria Institucional del
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, se encuentra subdividido en tres areas:
Compras Institucionales, integrada por 3 funcionarios; Tramite, conformada por 3 funcionarios; y

Bodega (recibo y despacho de materiales), donde laboran 6 funcionarios, incluyendo la jefatura.

La presente investigacion se desarrollara en la Sede Central, especificamente en el Departamento

de Almacenes Centrales.
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1.3 Planteamiento del problema

Segun lo observado en los procesos de atencion en ventanilla del departamento de tramite y las
entrevistas aplicadas, actualmente, se presentan problemas en los flujos de informacion y en los

procesos operativos.

1.3.1 Definicion y medicion del problema

El Departamento de Tramite, especificamente en el proceso de atencion en ventanilla, enfrenta

diversos desafios relacionados con la gestion de sus procesos y flujos de informacion.

El servicio de atencion en ventanilla estd dirigido a usuarios internos y externos, es atendido por
un solo funcionario. Los procesos asociados a este servicio presentan demoras promedio de hasta
20 minutos por tramite, debido a la ausencia de procedimientos claramente definidos y
documentados. Esta situacion ha generado problemas que impactan de forma directa en la

eficiencia operativa y en la calidad del servicio ofrecido.

Dichas demoras limitan la capacidad del departamento para cumplir con los plazos y compromisos
establecidos, generando insatisfaccion entre los usuarios y una percepcion desfavorable respecto

a la eficiencia del area, segtin lo evidenciado en el diagnostico inicial.

Mediante entrevistas realizadas al personal y a las jefaturas, se constatd que no existen
mecanismos para medir la efectividad del proceso de atencion en ventanilla. Esta carencia abre
oportunidades de mejora, destacandose la necesidad de establecer métricas que permitan evaluar

tanto el desempefio del departamento como la satisfaccion de los usuarios.
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Asimismo, se identifico0 que los colaboradores del departamento han sido contratados

recientemente, lo que refleja una falta de comprension y capacitacion adecuada en relacion con

las actividades asignadas. Sin instructivos de procesos ni normas claramente definidos, el personal

presenta dificultades para ejecutar sus tareas. Esta falta de claridad no solo provoca inconsistencias

en la operacion, sino que también afecta la motivacion y la moral de los funcionarios.

Grafico 1 Andlisis de la tendencia de la variable “Tiempos de atencion a usuarios”
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Fuente: Elaboracion propia, 2025

El Grafico 1 muestra los tiempos promedio de atencion en ventanilla, lo que refleja la acumulacion

de usuarios y el incremento de los tiempos de espera. Actualmente, un usuario es atendido en

promedio en 20 minutos; sin embargo, cuando llegan varios usuarios de manera simultanea, los
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tiempos de espera se acumulan: con tres usuarios, el primero es atendido en 20 minutos, el segundo

en 40 minutos y el tercero en 60 minutos.

Los tiempos meta propuestos buscan reducir estos intervalos, de manera que cada usuario reciba
atencion mas rapida y los periodos de espera se acorten proporcionalmente. La tendencia
observada en el grafico evidencia que, al disminuir el tiempo de atencion individual, también se
reduce el tiempo de espera acumulado, lo que permite atender a un mayor numero de usuarios en

el mismo periodo y mejorar la eficiencia del proceso.

1.3.2 Justificacion del proyecto

El proceso de atencion en ventanilla del Departamento de Tramite de Almacenes Centrales
presenta oportunidades de mejora. Por ello, la ejecucion del presente proyecto busca optimizar la
eficiencia operativa, ofreciendo un servicio mas agil y eficiente, y reduciendo el tiempo promedio

de atencidn por usuario, actualmente estimado en 20 minutos.

Ademas, el proyecto aportard herramientas de gestion clave para la toma de decisiones por parte
de la jefatura, mediante la definicion de métricas de desempefio y de satisfaccion del usuario.
También se contempla la implementacioén de un programa 5S, orientada a fortalecer el orden y la
limpieza en el area de trabajo, lo que contribuird a generar un entorno laboral mas organizado y

productivo.

Por otra parte, el Departamento de Gestion de Calidad ha enfrentado dificultades para la
elaboracion de instructivos en el almacén central, debido a la carencia de recursos y seguimiento

adecuado. Este proyecto actia como un apoyo estratégico al facilitar la creacion de instructivos
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en el area de tramite, permitiendo estandarizar procesos y mejorar su control. El soporte que se
brindard incluye recursos humanos capacitados, seguimiento sistemdtico, colaboracion

interdepartamental y herramientas metodoldgicas apropiadas.

Los principales criterios de éxito del proyecto incluyen:

e Elaboracion, validacion e implementacion de los instructivos de procesos, acompafiados
de un seguimiento y evaluacion continua de su uso para garantizar su correcta aplicacion.
e Mejoras operativas en los tiempos de atencion.

e Seguimiento y sostenibilidad en el tiempo.

Ademas, el proyecto contempla otros aportes significativos, tales como:

e Proveer cronogramas de capacitacion continua del personal en cuanto a los instructivos de
procesos, el programa 5s y los resultados del proyecto.

e Proponer un procedimiento general, acompainado de métricas de eficiencia, que facilite
replicar los resultados en otros departamentos con necesidades similares y fortalezca la
gestion de calidad en el sector publico.

e Lograr un impacto positivo en la calidad del servicio, medido por menor tiempo de
respuesta, mayor satisfaccion de usuarios y mejor uso de recursos, sustentado en procesos

optimizados, personal capacitado y herramientas de control eficientes.
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1.4 Objetivos del proyecto

1.4.1 Objetivo General

Disefiar ¢ implementar un plan de mejora de procesos operativos mediante la metodologia

DMAIC, para optimizar los flujos de informacion y reducir en un 30% el tiempo promedio de

atencion en ventanilla del departamento de tramite, mejorando asi la satisfaccion de los usuarios

durante el primer trimestre de 2026.

1.4.2 Objetivos especificos

Identificar los problemas actuales en los procesos y flujos de informacion del Departamento
de Tramite, mediante entrevistas y revision documental, hasta identificar las causas
principales que afectan la eficiencia del servicio.

Documentar los datos relevantes sobre los problemas detectados, con el fin de establecer
criterios de priorizacion.

Analizar y priorizar los problemas que afectan los procesos y flujos de informacion del
departamento de Tramite, mediante técnicas participativas y herramientas de analisis, con el
proposito de establecer una base objetiva para las propuestas de mejora.

Proponer propuestas de mejora enfocadas en los problemas priorizados, asegurando su
alineacion con los objetivos estratégicos institucionales.

Implementar un sistema de monitoreo y aseguramiento de la mejora continua, que permita
dar seguimiento y garantizar la sostenibilidad de los cambios propuestos a partir de su

aplicacion.
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1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcance

La presente investigacion se desarrollard en los procesos mas importantes de la Unidad de
Proveeduria, en el area de Almacenes Centrales especificamente en el Departamento de Tramite,
el cual se encuentra formado por tres subdreas: 1) Atencidon en Ventanilla, 2) Pago de facturas, 3)

Control de pedidos gas cloro.

A través del analisis de los procesos dentro del departamento de Tramite, se identifico la necesidad
de centrarse en el proceso de atencion en ventanilla el cual es de mayor importancia. Esto se debe
a que el proceso de pedidos de gas cloro y el proceso de pagos de facturas son amplios en sus

actividades y abarcarian demasiado alcance para el presente proyecto.

La eleccion del proceso de atencion en ventanilla se justifica por su impacto directo en la eficiencia
operativa y en la satisfaccion del usuario. Este proceso constituye el eje central de la interaccion
logistica con los usuarios internos y externos, al ser el punto de enlace clave para la recepcion y

entrega de materiales, asi como de la documentacion relacionada.

1.5.2 Limitaciones

Una limitacion identificada es la antigiiedad del sistema SAP, lo que en ocasiones genera datos
inexactos o la ausencia de modulos necesarios para consultar informacion relevante para el anélisis

de datos. No obstante, para el presente proyecto, se determind que la informacion disponible es
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confiable, segtin lo indicado por el Departamento encargado del sistema SAP, conocido como SIFS

(Sistema Integrado Financiero de Suministros).

Este sistema es obsoleto; sin embargo, dado el costo de las licencias para su actualizacion y la
ausencia de presupuesto destinado a esta mejora, se considera una limitante para el presente

proyecto.

Otra limitacion estuvo relacionada con restricciones sindicales. Esto afectd la disponibilidad de
personal para entrevistas, ya que ciertas acciones o preguntas podrian haber sido interpretadas
como conflictos con los intereses del sindicato, lo que podria llevar a que el sindicato tome

acciones perjudiciales contra la jefatura de Almacenes Centrales.

Reconocer esta situaciéon permite contextualizar los hallazgos y sefiala la importancia de

considerar estos factores en futuras investigaciones en entornos similares.



CAPITULO II: MARCO TEORICO
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

El marco conceptual de una tesis es una seccion fundamental que establece la base tedrica sobre
la cual se sustenta la investigacion. Su proposito es definir y aclarar los conceptos clave, teorias y
modelos que guiaran el estudio, proporcionando un contexto claro y coherente para interpretar los

resultados y comprender la relacion entre las variables investigadas.

2.1.1 Analisis de Procesos

El andlisis de procesos emerge como un pilar fundamental en la gestion empresarial
contemporanea, siendo una practica esencial para entender, optimizar y adaptar las operaciones
internas de una organizacion. A través de este enfoque minucioso, las empresas pueden identificar
areas de mejora, disminuir trabajos redundantes y asegurar servicios o productos de calidad,

ademas de obtener equilibrio en sus procedimientos.

En el anélisis de procesos, segiin Garcia et al. (2021), se identifican, describen y documentan todas
las actividades llevadas a cabo en cada proceso, asi como las interacciones entre ellas, los recursos
necesarios, los tiempos y costos involucrados, los objetivos y resultados esperados, entre otros

aspectos.

2.1.2 Mejora Continua de Procesos

La mejora continua de los procesos tiene como finalidad optimizar las operaciones dentro de las

organizaciones. Su enfoque primordial es el estudio y la evaluacion periddica de los
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procedimientos operativos para aumentar la eficiencia, reducir errores y adaptarse a las
necesidades cambiantes del entorno. Implementar una estrategia de mejora continua implica
involucrar a todos los niveles de la organizacion, fomentando una cultura de innovacién y

aprendizaje constante.

De acuerdo con Jiménez et al. (2023), el plan de mejora es un proceso utilizado para alcanzar la
calidad total y la excelencia organizacional de manera progresiva, obteniendo resultados eficientes
y eficaces. El punto clave del plan de mejora es establecer una relacion sinérgica entre los procesos

y el personal, contribuyendo al progreso constante.

2.1.3 Identificacion de oportunidades de mejora

Las organizaciones, al identificar oportunidades de mejora, pueden desarrollar e implementar
estrategias efectivas que no solo aumenten la eficiencia y la productividad, sino que también
promuevan la innovacion y se adapten a las necesidades del entorno. Ademas, este enfoque
impulsa una cultura organizacional de mejora continua, donde todos los miembros estan

comprometidos con el crecimiento constante y la excelencia.

Viteri, Romero y Mendieta (2022) sefialan que en la actualidad es necesario desintegrar los
procesos y evaluar las actividades tanto de manera individual como colectiva, con el fin de conocer
y determinar las interacciones entre los procesos, los recursos necesarios, los riesgos y las
oportunidades. Con esta informacion es posible mantener y mejorar los procesos, ademas de

eliminar los que no son necesarios, siempre con un enfoque hacia el usuario y los grupos de interés

(p. 4).
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Esta evaluacion profunda no solo facilita la identificacion de ineficiencias, sino que también abre
el camino para la implementacion de soluciones innovadoras y adaptativas. Al abordar estos
aspectos, las organizaciones pueden anticiparse a los desafios del mercado y mantenerse

competitivas.

2.1.4 Documentacion de procesos

La documentacion de procesos es fundamental para optimizar el funcionamiento y asegurar la
calidad de las operaciones en una organizacion. Segun Rosales et al. (2023), consiste en registrar
de manera detallada y estructurada los procedimientos y actividades, lo que contribuye a la

eficiencia, coherencia y cumplimiento de los objetivos estratégicos.

La investigacion de Rosales et al. (2023) resalta la importancia de un registro claro y preciso de

los procedimientos, ya que permite identificar areas de mejora y oportunidades de optimizacion.

Asimismo, la documentacion fortalece la eficiencia operativa al reducir errores, eliminar
redundancias y garantizar que todos los colaboradores sigan pasos uniformes, lo que incrementa

la productividad y la calidad de los resultados.

Finalmente, cumple un papel clave en la capacitacion del personal, pues facilita el aprendizaje de
nuevos miembros y asegura un conocimiento homogéneo de los procesos, reforzando la cultura

de calidad en la organizacion (Rosales et al., 2023).
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2.2 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto

En el presente capitulo se detallan las etapas desarrolladas basadas en la metodologia DAMIC,

basado en la teoria de cada herramienta aplicada para el presente proyecto.

2.2.1 DMAIC

DMAIC es una metodologia de mejora continua utilizada principalmente en el enfoque Six Sigma
para la mejora de los procesos en las empresas. El acronimo DMAIC representa las cinco fases
del proceso: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Estas fases proporcionan un marco
estructurado para identificar y resolver problemas, optimizando la eficiencia y calidad de los

procesos.

Widodo y Soediantono (2022) explican que el método DMAIC es iterativo y continuo, lo que
significa que cada fase se conecta con las demas y puede ajustarse segiin sea necesario. Ademas,
destacan que esta metodologia se centra en la resolucion de problemas complejos y en la mejora
continua, siendo aplicada en diversos sectores como la produccion industrial, los servicios, la

logistica, el comercio y la administracion.
2.2.1.1 Definir

En la primera etapa se identifica y se define el problema o area de mejora y se plantean definicion

de los objetivos del proyecto.
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2.2.1.1.1 Observacion directa

Segun Zurita (2022), la observacion directa es una técnica de investigacion donde el investigador
se encuentra presente en el lugar y momento donde ocurren los eventos o conductas de interés, y

los observa tal como suceden en su entorno natural sin intervenir.

La observacion directa es aplicada por un observador fisicamente en el entorno de trabajo, realiza
un levantamiento mediante registros de todas las actividades y sucesos que ocurren durante la

aplicacion de esta herramienta.

2.2.1.1.2 Encuesta

La encuesta es una técnica de recoleccion de datos ampliamente utilizada en investigaciones
cuantitativas, aunque también puede adaptarse a enfoques cualitativos. Su propoésito principal es
obtener informacion directa de una poblacion o muestra sobre caracteristicas, opiniones, actitudes

o comportamientos relacionados con el objeto de estudio.

Minan (2024) define la encuesta como un método de recopilacion de datos que consiste en la
aplicacion de preguntas estructuradas a una muestra representativa de la poblacion, con el fin de

recabar informacion sobre creencias, actitudes, comportamientos y opiniones (part. 5).

En el marco de esta investigacion, la encuesta se convierte en una herramienta fundamental para
recopilar informaciéon desde la perspectiva de los actores involucrados, lo que facilita la
identificacion de problemas, necesidades y percepciones que orientan tanto el andlisis como las

propuestas de mejora.
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2.2.1.1.3 SIPOC

El diagrama SIPOC es una herramienta fundamental en las metodologias Lean y Six Sigma,
utilizada para mapear procesos de manera estructurada y eficiente. Como se indica en Checklist
Fécil (2024), SIPOC proporciona una vision de alto nivel del proceso, identificando a los
proveedores (Suppliers), las entradas (Inputs), el proceso (Process), las salidas (Outputs) y los

usuarios (Customers).

Para usar esta herramienta se inicia identificando a los proveedores que suministran los recursos
necesarios y las entradas que estos entregan al proceso. Luego, se mapea el proceso en si,
detallando las etapas y actividades involucradas, y se especifican las salidas generadas al final del
proceso, que pueden incluir productos, servicios o informacion. Finalmente, se definen los
usuarios que recibiran estas salidas. Esta herramienta permite visualizar el flujo de trabajo,
identificar ineficiencias y cuellos de botella, y alinea a todos los involucrados en la mejora
continua, facilitando una mejor comprension de las expectativas de los usuarios y optimizando la

calidad del servicio o producto final.

2.2.1.3.4 Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de espina de pescado o diagrama de
causa-efecto, es una herramienta ampliamente utilizada en la gestion de la calidad y la resolucion
de problemas. Desarrollado por el profesor Kaoru Ishikawa en la década de 1960, este método
proporciona una estructura visual para identificar y analizar las posibles causas de un problema o

efecto especifico.
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De acuerdo con Delgado et al. (2021), “el diagrama de Ishikawa o espina de pescado es una técnica
usada para identificar las posibles causas de un problema central, usado también para mejorar
procesos y recursos en una organizacion” (p. 1219). El autor destaca que, al ser Ishikawa uno de
los pioneros del movimiento de los Circulos de la Calidad, propuso esta herramienta grafica para
identificar, ordenar y visualizar las causas de un problema. Su aplicacién se ha extendido a
diversos ambitos, como la distribucion, la calidad de productos, los problemas educativos y hasta

fendmenos sociales.

El diagrama de Ishikawa facilita el analisis al organizar las causas en categorias como personas,
procesos, maquinaria, materiales, medio ambiente y mediciones. El procedimiento inicia con la
definicion clara del problema y continta con la exploracion colectiva de causas dentro de cada

categoria, lo que permite identificar las raices del problema de manera sistematica y estructurada.

2.2.1.2 Medir

En la segunda etapa consiste en la recoleccion de datos y con estos realizar mediciones y a si

comprender la situacion actual e identificar areas de mejora de los procesos.

2.2.1.2.1 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta grafica utilizada para identificar y priorizar los
problemas o causas mas significativas en un proceso. Se basa en el principio de Pareto, también

conocido como la regla del 80/20, que plantea que aproximadamente el 80% de los problemas son
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generados por el 20% de las causas. Aunque no constituye una ley exacta, este enfoque resulta util

para localizar las areas criticas que requieren mayor atencion.

Como explican Chavez et al. (2024), el Diagrama de Pareto, denominado asi en honor al
economista Vilfredo Pareto, es un método de anélisis que organiza la distribucion de los datos en
orden descendente. Su finalidad es identificar y priorizar aquellas causas que tienen mayor
impacto en un proceso o situacion especifica. Al visualizar los datos en forma de barras, las mas
altas representan las causas mas significativas, lo que facilita la toma de decisiones estratégicas.
De esta manera, se orienta a los usuarios a concentrar esfuerzos y recursos en los factores mas

relevantes, logrando mejoras mas eficientes (p. 52).

2.2.1.2.2 Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo son esenciales para facilitar la comunicacién visual, la planificacion de
tareas y la resolucion de problemas en diversos campos como la programacion, la ingenieria y la
gestion de proyectos, ya que permiten representar flujos de trabajo de manera clara y gréfica.
Segin Asana (2025), estos diagramas permiten visualizar y comprender procesos complejos de
forma simple y accesible, convirtiéndose en una estrategia efectiva tanto para documentar como

para planificar operaciones completas.

Adicionalmente, Asana (2025) resalta que una de las ventajas mas significativas de utilizar
diagramas de flujo es su capacidad para mejorar la comunicacion durante reuniones de equipo.
Simplificar una operacion compleja mediante simbolos estandarizados facilita que los

participantes entiendan y discutan procedimientos que, de otro modo, serian dificiles de abordar.
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Para la presente investigacion se utilizaran los simbolos de la norma ANSI, los cuales se definiran

a continuacion:
Simbolos de la Norma ANSI:

Figura 4 Simbolos ANSI

SIMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA ELABORAR
DIAGRAMAS DE FLUJO

SIMBOLO REPRESENTA

Inicio o termina, indica el principio o el fin del
flwjo, puede ser accion o lugar, ademas se usa
para imciar una unidad admimstrativa o

persona que recitbe 0  proporciona

mformacion.

Actividad.  Describe  las  funciones que
desempefian las personas involucradas en el

procedimiento.

Documento. Representa un documento en
general que entre, se utilice, se genere o salga
del procedimiento.

Decision o alternativa. Indica un punto dentro
del flujo en donde se debe tomar una decision
entre dos o mas alternativas.

Archivo. Indica que se guarda un documento
de forma temporal o permanente.

Conector de pagina. Representa una conexion
o enlace con otra hoja diferente, en la que
continua el diagrama de flujo.

Conector Representa una conexion o enlace
de una parte del diagrama de flujo con otra
parte lejana del mismo.

oudéllil

Fuente: Castejon Quifidonez (2022)
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2.2.1.3 Analizar

En la tercera etapa se debe analizar los datos para determinar cudles con las causas del problema.
Se realiza un andlisis exhaustivo para encontrar la causa raiz y el desarrollo de conjeturas en como

solucionar dicha causa.

2.2.1.3.1 Lluvia de Ideas

La lluvia de ideas es una técnica grupal ampliamente utilizada para fomentar la creatividad en
contextos educativos y laborales. Morales (2023) sefiala que esta técnica busca generar una gran
cantidad de ideas en un corto periodo, promoviendo un ambiente libre de juicios donde los

participantes pueden explorar nuevas perspectivas y soluciones de manera colaborativa.

Asimismo, la lluvia de ideas facilita la generacion de propuestas innovadoras y fortalece
habilidades como la colaboracion y la resolucion de problemas. Consiste en reunir a un grupo
diverso para proponer soluciones sobre un tema especifico, bajo reglas que promuevan la libre
expresion sin juicios. Las ideas se registran, se analizan al final y se seleccionan las mas viables

para su implementacion.

2.2.1.3.2 Andlisis multi-voto

El analisis multi-voto, es una técnica participativa y visual de priorizacion de ideas, problemas o
propuestas en grupos. Cada participante recibe un puntaje de votos que puede distribuir entre
varias opciones segun decida. Las elecciones con mayor acumulacién de puntos representan las

prioridades del grupo.



45

2.2.1.4 Implementar

En la cuarta epata de esta metodologia se realiza la identificacion e implementacion de soluciones
que conlleven a establecer mejoras en los procesos. Esto implica implementar las modificaciones

y monitorear el progreso en relacion con los objetivos establecidos.

22.141las5S’s

El éxito de las 5S radica en aspectos clave que contribuyen significativamente a la mejora continua
y a la eficiencia operativa dentro de las organizaciones. En primer lugar, promueven un entorno
de trabajo ordenado y limpio, lo cual facilita la organizacion fisica de herramientas, materiales y
equipos, y reduce el tiempo perdido buscando elementos necesarios, optimizando la productividad

y disminuyendo los tiempos de ciclo de los procesos.

Las 5S constituyen una metodologia de gestion visual utilizada principalmente en Lean
Manufacturing para mejorar la organizacion y la eficiencia en el lugar de trabajo. Se fundamentan
en cinco principios: Seiri (Clasificar), Seiton (Ordenar), Seiso (Limpiar), Seiketsu (Estandarizar)

y Shitsuke (Sostener), que permiten mantener un entorno limpio, ordenado y estandarizado.

Por su parte, Berganzo (2024) sefiala que la implementacion de las 5S no solo optimiza la
productividad y la calidad de los procesos, sino que también fomenta la participacion de los
empleados, facilita la deteccion temprana de problemas y fortalece la cultura de mejora continua

dentro de la organizacion.
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2.2.1.4.2 Matriz RACI

a matriz RACI es una herramienta clave en la gestion de proyectos, disefiada para clarificar y
definir los roles y responsabilidades de cada miembro del equipo en tareas especificas. Asimismo,
Sanchez Diaz (2025) indica que esta herramienta permite establecer claramente quién ejecuta la
tarea (Responsable), quién tiene la ultima palabra (Aprobador), quién debe ser consultado

(Consultado) y quién necesita estar informado (Informado).

Al documentar estas responsabilidades, se evita la duplicacion de esfuerzos, se mejora la
comunicacion entre los participantes y se facilita la rendicion de cuentas en todas las etapas del
proyecto. Ademas, la matriz RACI no se limita exclusivamente a la gestion de proyectos; también
resulta aplicable a cualquier tipo de organizacién o actividad que requiera una asignacion clara de

responsabilidades.

Al centrarse en la gestion de los recursos humanos, asegura que cada tarea tenga un responsable
definido, una autoridad final, personas consultadas por su conocimiento y aquellos que deben ser
informados sobre el progreso. Este enfoque no solo mejora la eficiencia y la comunicacion dentro

del equipo, sino que también alinea las expectativas y facilita la toma de decisiones.

2.2.1.4.3 Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una herramienta fundamental en la gestion de proyectos que permite
planificar, coordinar y hacer seguimiento de tareas a lo largo del tiempo. Inventado por Henry L.

Gantt en la década de 1910, este diagrama bidimensional se ha convertido en un estdndar en la
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planificacion de proyectos debido a su simplicidad y efectividad. En el eje horizontal se representa

el tiempo, mientras que en el eje vertical se listan las tareas del proyecto.

Mateos (2021) sefiala que “el diagrama de Gantt es un diagrama bidimensional en el que se
representa el tiempo en el eje horizontal y en el vertical el nombre de la tarea. Las dependencias
se describen mediante una flecha desde el final de la tarea que genera la dependencia hasta el

comienzo de la tarea dependiente” (pp. 6-7).

Asimismo, este autor explica que las dependencias entre las tareas se indican mediante flechas que
conectan el final de una tarea con el inicio de otra. Este formato permite a los gestores de proyectos
visualizar de manera clara y ordenada como se distribuyen las tareas a lo largo del tiempo y coémo
se relacionan entre si. La importancia de esta herramienta radica en su capacidad para ofrecer una
vision global del proyecto, permitiendo identificar rapidamente las tareas criticas y las posibles

fuentes de retraso.

2.2.1.5 Controlar

En la etapa final, es crucial implementar sistemas que aseguren que las mejoras permanecen a lo
largo del tiempo. Esto implica la creacion de procedimientos para evaluar los logros y ajustar los

propdsitos si es preciso.
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2.2.1.5.1 Instructivos de procesos

Los instructivos de procesos son documentos que describen de forma clara y estructurada los pasos
necesarios para ejecutar una tarea, ayudando a reducir errores, evitar malentendidos y asegurar la

uniformidad en la metodologia.

Segun MaintainX (2025), su proposito es proporcionar una guia detallada para realizar actividades
de manera correcta y segura, lo que fomenta la coherencia operativa y permite que incluso el

personal nuevo o temporal cumpla con sus funciones sin supervision constante.

Un instructivo bien disefiado minimiza malinterpretaciones, garantiza la estandarizacion de

procesos y facilita un flujo de trabajo agil, reduciendo retrasos y reprocesos.

Ademas, constituyen una herramienta clave en la capacitacion, ya que aceleran la adaptacion de

nuevos colaboradores y disminuyen la necesidad de supervision continua.

2.2.1.5.2 Indicadores clave de desempefio (KPI)

Los indicadores clave de desempefio (KPIs, por sus siglas en inglés) son herramientas
fundamentales en la gestion moderna, ya que permiten evaluar el rendimiento de una organizacion
de forma cuantitativa y cualitativa. Estos indicadores se centran en métricas especificas y
medibles, facilitando la evaluacion del progreso hacia los objetivos estratégicos y apoyando la

toma de decisiones informadas.

Un estudio reciente realizado por Chavarria Bricefio (2025) explica que los KPIs proporcionan un

marco claro y estructurado para evaluar el desempeio organizacional. Este enfoque categorizado
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no solo mejora la recopilacion de datos, sino también su interpretacion, lo que permite asignar

recursos con mayor eficacia y mejorar la eficiencia operativa en distintas areas de la institucion.

Ademés, los KPIs ofrecen una guia valiosa para impulsar la eficiencia y el éxito empresarial en
entornos competitivos y cambiantes. Al disefiar un KPI, se consideran factores clave para medir
el desempefio de un proceso, lo que permite visualizar cuantitativamente su eficiencia y tomar

decisiones correctivas cuando los indicadores no alcanzan las metas definidas.

2.2.1.5.3 Capacitaciones

El personal capacitado es clave para el éxito y crecimiento sostenible de una organizacion, ya que

la formacion mejora la eficiencia, productividad, motivacion y compromiso de los empleados.

Segun Colman (2021), la capacitacion consiste en brindar a los trabajadores los conocimientos y
competencias necesarios para un desempeiio mas eficiente, siendo responsabilidad de los equipos

de talento en grandes empresas y de recursos humanos en organizaciones pequenas.

Su implementacion aporta beneficios como mayor productividad y calidad del trabajo, al dotar a

los colaboradores de habilidades que les permiten ejecutar tareas con precision.

A largo plazo, la capacitacion fortalece la competitividad y adaptabilidad institucional, asegurando

que las competencias adquiridas estén alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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2.3 Marco conceptual referente al impacto del proyecto

En el marco conceptual referente al impacto del proyecto, se establecen las bases teoricas y los
conceptos clave que permiten comprender como la identificacion de problemas y cuellos de botella
puede influir de manera significativa en la eficiencia y efectividad del flujo de trabajo dentro de
una organizacion. Analizar estos conceptos es fundamental para evaluar como la implementacion
de estrategias de mejora impacta tanto a corto como a largo plazo, no solo en el departamento de

tramite, sino en la institucion en su totalidad.

2.3.1 Identificacion de problemas y cuellos de botella

Identificar problemas y cuellos de botella en un proceso es esencial para mejorar su eficiencia.
Este analisis inicia con el mapeo y examen sistematico del flujo de trabajo, lo que permite detectar
retrasos o acumulaciones. Herramientas como los diagramas de flujo facilitan esta visualizacion y

la deteccidn de areas criticas.

Seglin Asana (2024), los cuellos de botella son puntos de congestion que reducen el ritmo de un
proceso por limitaciones de capacidad, generando demoras y afectando la fluidez. Su
identificacion permite implementar estrategias de mejora, como aumentar la capacidad o

redistribuir cargas de trabajo.

En instituciones o departamentos de tramite, detectar estas ineficiencias impacta de forma

inmediata al optimizar procesos, reducir tiempos de espera y mejorar la calidad del servicio.

Ademas, favorece la satisfaccion de los usuarios y disminuye la carga laboral y el estrés del

personal, contribuyendo a un entorno mas productivo y positivo.
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2.3.2 Disminucion de reprocesos

Los reprocesos, que ocurren cuando es necesario repetir tareas o corregir errores en el proceso
productivo, representan una pérdida significativa de tiempo, recursos y dinero para cualquier
empresa. Al minimizar estas repeticiones innecesarias, se optimiza el flujo de trabajo, se acelera

el tiempo de entrega de productos o servicios y se mejora la calidad de los resultados.

Conforme a lo indicado por Mapex (2023), los reprocesos generan un impacto financiero negativo
en las empresas industriales, ya que incrementan los costos operativos, prolongan los tiempos de
entrega y consumen recursos como mano de obra y equipos, lo que reduce de manera considerable

la productividad de la organizacion.

A corto plazo, la reduccion de reprocesos en las empresas industriales puede traducirse en una
mejora inmediata de la eficiencia operativa y en la disminucion de los costos de produccion. Al
eliminar la necesidad de rehacer tareas, se reduce el tiempo invertido en cada proceso, lo que

acelera la entrega de productos y optimiza el uso de los recursos humanos y materiales.

2.3.3 Implementacion de mejoras en los procesos

La implementacion de mejoras en los procesos implica un enfoque sistematico que comienza con
un andlisis exhaustivo del flujo de trabajo actual para identificar areas de oportunidad. Este
proceso requiere establecer objetivos claros y disefar soluciones practicas que optimicen la

eficiencia, como la reingenieria de procesos o la automatizacion de tareas.

De acuerdo con Laoyan (2024), la mejora de procesos consiste en metodologias que permiten

evaluar y adaptar los procedimientos con el fin de aumentar la productividad, reducir costos,
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simplificar los flujos de trabajo, responder a las necesidades cambiantes del negocio y mejorar la

rentabilidad.

A corto plazo, la aplicacioén de estas mejoras en una institucion genera un incremento inmediato
en la eficiencia operativa, ya que optimizar los procedimientos y flujos de trabajo facilita la
realizacion de tareas de manera mds 4agil y efectiva. Esto conlleva también a una reducciéon de
errores, disminuyendo la necesidad de retrabajos y favoreciendo un uso mas eficiente de los

recursos disponibles.

2.3.4 Retroalimentacion empleados

La retroalimentacion de los empleados es un proceso de comunicacién en el que gerentes y
compaifieros brindan comentarios constructivos sobre el desempefio, actitudes y comportamientos
de un colaborador. Su propoésito es reconocer tanto los aspectos positivos como las areas que

requieren mejora, fomentando el crecimiento personal y profesional.

Segtin Indeed (2024), la retroalimentacion en el trabajo consiste en proporcionar observaciones
acerca de las acciones y actitudes de los empleados, con el objetivo de reforzar lo positivo y
corregir lo negativo. Més que un juicio, busca ser un mecanismo orientado a la mejora continua

de las competencias individuales.

La retroalimentacion fomenta un ambiente de aprendizaje permanente, en el que los colaboradores
se sienten motivados a perfeccionar sus habilidades y elevar la calidad de su desempefo. Recibir

comentarios constructivos de forma regular fortalece la autoconciencia sobre fortalezas y
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oportunidades de mejora, lo que impulsa la productividad y facilita la adaptacion a los cambios

del entorno laboral.

2.3.5 Mejora flujos de informacion

Los flujos de informacion se refieren al movimiento de datos y comunicaciones dentro de una
organizacion, abarcando coémo se transmiten, reciben y procesan las informaciones entre diferentes
niveles y areas. Tal como plantea Grandes Pymes (2025), estos flujos pueden desarrollarse en
distintas direcciones: descendente (de la alta direccion hacia los empleados), ascendente (de los
empleados hacia la direccion), horizontal (entre departamentos o equipos del mismo nivel),
diagonal (entre diferentes niveles jerarquicos) y externo (con partes interesadas fuera de la

organizacion, como usuarios o proveedores).

La mejora de los flujos de informacion genera beneficios a corto plazo. Primero, facilita una
comunicacion mas rapida y efectiva entre departamentos y equipos, lo que agiliza la toma de
decisiones. Esto permite que los problemas se identifiquen y resuelvan con mayor celeridad,

minimizando retrasos y optimizando la eficiencia operativa.

Ademas, una comunicacion clara y fluida reduce significativamente los malentendidos y errores,
lo que reduce costos asociados a correcciones y retrabajos. También tiende a aumentar la
motivacion y satisfaccion laboral, ya que los colaboradores se sienten mas informados, valorados

y comprometidos con el funcionamiento de la organizacion.
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2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes
2.4.1 Antecedentes Nacionales

Vallejos (2018) desarrolla “La gestion de servicios municipales y su impacto en el desarrollo local.
Caso municipalidades de la provincia de Heredia, Costa Rica” (p. 1). El principal objetivo es
evaluar la gestion de servicios municipales entorno a las actividades sustantivas y de apoyo
relativas al quehacer de las municipalidades y su impacto en el desarrollo local. La metodologia

utilizada es de naturaleza cualitativa.

El estudio destaca la importancia de transformar la gestion de servicios municipales en una
actividad integral que va mads alla de los servicios basicos tradicionales. Propone estrategias como
fortalecer las unidades de planificacion municipal, establecer alianzas estratégicas con la
comunidad y el sector privado, fortalecer la participacion ciudadana, mejorar la capacitacion de
los funcionarios municipales, y mejorar los procesos de control interno y gestiéon financiera.
Ademés, subraya la necesidad de utilizar datos e indicadores de gestion para mejorar la toma de

decisiones municipales.

Se concluye que el paradigma de las municipalidades como simples prestadoras de servicios
basicos debe ser superado. Las municipalidades deben diversificar sus servicios segin las
necesidades reales de la comunidad y adoptar précticas de gestion que promuevan la excelencia 'y
el desarrollo local. Este enfoque no solo mejora la calidad de los servicios municipales, sino que
también fortalece la capacidad de las autoridades locales para gestionar de manera mas eficiente

y efectiva los recursos disponibles.
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Este trabajo proporciona un marco de referencia para evaluar como la gestion de servicios
municipales puede influir en el desarrollo local, lo cual puede ser relevante para entender y mejorar
los procesos y flujos de informacion en el Departamento de Tramite del Instituto Costarricense de

Acueductos y Alcantarillados.

Asi mismo, Granados (2020) presenta “Efectos de las mejores practicas en el rendimiento del
negocio, caso del esquema de los frontliners en Dole, Costa Rica”. El proposito del trabajo es
adoptar las mejores practicas en el negocio para aumentar la eficiencia, mejorar la calidad de los

procesos y generar un mayor impacto en el rendimiento del negocio.

El estudio utiliz6 técnicas de recoleccion de datos para analizar el proceso de servicio de llamadas
telefonicas en la empresa Dole. Se aplicaron técnicas de andlisis de datos para identificar

deficiencias y oportunidades de mejora.

Como principal resultado se identificaron précticas desarrolladas en el esquema actual que
revelaron deficiencias en el flujo del proceso de servicio de llamadas telefonicas, las cuales

podrian causar insatisfaccion en los usuarios.

Se concluye que la implementacion de mejores practicas en la gestion de calidad puede
proporcionar ventajas competitivas significativas y mejorar el rendimiento del negocio. Este
proyecto destaca la importancia de la gestion de la calidad y la implementacion de mejores
practicas en los negocios para mejorar los procesos y satisfacer las expectativas de los usuarios.
Estos hallazgos pueden ser relevantes para disefiar un plan de mejora en los procesos y flujos de
informacion en el Departamento de Tramite del Instituto Costarricense de Acueductos y

Alcantarillados.
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2.4.2 Antecedentes internacionales

Causado (2019) presenta “Mejora continua del servicio al usuario mediante ServQual y Red de
Petri en un Restaurante de Santa Marta, Colombia” por la Universidad de Magdalena, Santa Marta,
Colombia. El principal proposito es aplicar el Método ServQual y el método de Red de Petri para
evaluar la calidad del servicio en restaurantes, especialmente en el componente de capacidad de

respuesta.

Se utiliz6 el Método ServQual para medir la calidad del servicio mediante encuestas de
satisfaccion del usuario. Ademas, se emple6 el método de Red de Petri para evaluar la capacidad
de respuesta del servicio. Se registraron y analizaron tiempos de pedidos, preparacion, domicilios
y llegadas de usuarios utilizando herramientas informaticas como Input Analyser y Microsoft
Excel. El disefio se valid6 experimentalmente mediante simulacion en redes de Petri con Visual

Basic.

Se lograron mejoras significativas en el proceso del servicio de restaurantes, destacandose en areas
como el incremento en el personal, mayor capacidad para atender usuarios, y mejoras en la

eficiencia y eficacia del servicio prestado.

Vega, Vega, Olivero & Gastelbondo (2020) presentan “Desarrollo de la capacidad de innovacion
en procesos de servicio al usuario del departamento de matricula en instituciones de educacion
superior en Barranquilla, Colombia” por la Universidad Simon Bolivar, Barranquilla, Colombia.
El objetivo principal es analizar la capacidad de innovacion en los procesos de servicio al usuario

del departamento de matricula en instituciones de educacion superior en Barranquilla (Colombia).
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Se emple6 un enfoque cuantitativo con un alcance correlacional. Se aplic6 una encuesta
estructurada con treinta items en escala tipo Likert a 398 estudiantes para evaluar la relacion entre
la capacidad de innovacion y el servicio al usuario. El anélisis estadistico se utilizo para identificar

asociaciones entre los factores de capacidad de innovacion y los factores del servicio al usuario.

La capacidad de innovacion en los procesos de servicio al usuario en las instituciones de educacion
superior de Barranquilla esté relativamente desarrollada, pero hay una necesidad de enfocarse mas
en mejorar la explotacion para ofrecer un servicio excepcional que satisfaga completamente las

necesidades del usuario.



CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO
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3.1 Metodologia para la definicion del problema

Esta seccion corresponde a la primera etapa de la metodologia DMAIC, “Definir”, la definicion
del problema en el contexto del disefio de un plan de mejora y sus flujos de informacién en el
proceso de atencidon en ventanilla del Departamento de tramite del Instituto Costarricense de

Acueductos y Alcantarillados, se implementaron los siguientes instrumentos:

3.1.1 Entrevista

La entrevista de investigacion es uno de los métodos de recopilacion de datos informativos. Este
método permite recoger y analizar varios elementos: la opinidn, la actitud, los sentimientos, las
representaciones de la persona entrevistada (Muguira, 2024, p.1). Se llevaron a cabo entrevistas
al personal clave del departamento, con el fin de comprender més a fondo las dindmicas internas,

identificar desafios comunes y recopilar sugerencias para la mejora.

3.1.2 Encuesta

A través de las encuestas a los usuarios, se pudieron capturar las visiones generales sobre la
satisfaccion de los servicios existentes, los puntos de dolor principales y las areas del servicio que
necesitaban mejorar. Este instrumento fue cuantitativo, permitiendo obtener los datos estadisticos

con relacion a las expectativas y necesidades de los usuarios.
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3.1.3 Observacion directa

La observacion directa la cual se desarrollé6 mediante listas de chequeo y anotaciones, permitid
identificar las ineficiencias en tiempo real, los cuellos de botella y las interacciones clave en los

Pprocesos.

3.1.4 SIPOC

En relacion con este instrumento, se mapearon los procesos clave en el departamento, a partir de
proveedores, a la entrada de insumos hasta la entrega de materiales a los usuarios. Este mapeo

permitid estructurar la informacion, aclarar el rol de cada participante.



3.1.5 Diagrama de Ishikawa (Espina de Pescado)
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Basados en la recopilacion de toda la informacion mediante la aplicacion de herramientas ingenieriles, se realizé el siguiente diagrama

de Ishikawa figura5, en este se definieron la priorizacioén de los problemas que afectan los procesos de atencion en ventanilla.

Figura S Diagrama de Ishikawa del problema

Medicién Miquinaria Materiales

Ausencia de Sistema SAP
indicadores para descontinuado
medir el desempefio relentiza la operacion

del departamento

Desorden en
documentaciones y
suministros de "
oficina genera

demoras

Desconocimiento de
usuarios del procedimiento

Comunicacion ineficaz y para entrega y retiro de Cultura organizacional
desconocimiento de materiales que no favorece la
procedimientos internos documentacion
Ausencia de
procedimientos
documentados
Mano de obra Meétodo Medio Ambiente

Retrasos en la atencién en
ventanilla debido a
deficiencias en la gestion
de informacién, procesos y
recursos

Fuente: Elaboracion Propia, 2025
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Medicion

e Ausencia de indicadores para medir el desempefio del departamento

Actualmente, el Departamento de Trdmite no cuenta con indicadores que permitan medir el
rendimiento de sus funciones, esta carencia impide a la jefatura tener una vision clara del
desempefio del area y limita la posibilidad de aplicar acciones correctivas o de mejora
fundamentadas en datos objetivos. Al no existir una linea base, tampoco es posible establecer

metas de eficiencia ni evaluar avances.

La meta serd implementar al menos tres indicadores claves que permitan mejorar el control
operativo como lo es: el porcentaje de documentaciones presentadas con errores, el tiempo

promedio de espera y el nivel de satisfaccion del usuario.

Maquinaria

e Sistema SAP descontinuado ralentiza la operacion

La transicion tecnoldgica no se ha ejecutado de manera adecuada, lo que ha generado
interrupciones en los procesos internos. En particular, el uso de SAP, un sistema obsoleto, obliga
a realizar multiples pasos para elaborar documentos, lo que retrasa significativamente la

operacion.
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Materiales

e Desorden en documentaciones y suministros de oficina genera demoras

El Departamento de Tramite carece de un sistema formal y estandarizado para la organizacion
de los documentos fisicos y los suministros de oficina, lo que genera ineficiencias operativas.
Esta situacion obliga al personal a destinar una parte significativa de su jornada a la busqueda
de informacién y recursos bdasicos, lo cual retrasa la atencion de los tramites y afecta

negativamente el desempefio del area.

Dado que actualmente no existe una métrica establecida que permita cuantificar esta
problemadtica, se propone la aplicacion de un diagnostico basado en la metodologia 5S, con el
objetivo de evaluar el estado actual de organizacion del departamento mediante indicadores

numéricos y establecer una linea base para futuras mejoras.

Ademas, se ha detectado que el departamento no recibe un seguimiento adecuado en cuanto a

cronogramas periddicos de limpieza.

Mano de obra

e Comunicacion ineficaz y desconocimiento de procedimientos internos

El funcionario de atencion en ventanilla presenta dificultades derivadas de una comunicacion
interna deficiente y del limitado conocimiento sobre los procedimientos establecidos. Esta
situacion genera demoras y falta de uniformidad en la atencidon, ya que debe recurrir
constantemente a consultas informales con compafieros o superiores para completar los

tramites.
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La inexistencia de instructivos y flujos de informacion claramente definidos aumenta la
dependencia del conocimiento empirico. Ante este escenario, se plantea la necesidad de
estandarizar los procesos mediante la elaboracion de procedimientos documentados y la

ejecucion de programas de capacitacion continua.

Método

e Desconocimiento de usuarios del procedimiento para entrega y retiro de materiales
Un porcentaje significativo de los usuarios, tanto internos como externos, presenta
documentacién incompleta o incorrecta al gestionar entregas o retiros de materiales, debido al
desconocimiento de los requisitos establecidos. Seglin la observacion directa y los comentarios
del funcionario de atencion en ventanilla, aproximadamente dos de cada tres usuarios presentan
la documentacion de forma incorrecta.
Esta situacion afecta la eficiencia del servicio y aumenta los tiempos de espera de hasta en 20
minutos por tramite. Se proyecta reducir estos tiempos en al menos un 30% mediante la
implementacion de materiales instruccionales para la correcta presentacion de los documentos
requeridos.

e Ausencia de procedimientos documentados
La falta de procedimientos documentados impide que los funcionarios y usuarios conozcan con
claridad los pasos a seguir en los distintos procesos operativos.
Esta falta de comprension se agrava ante la ausencia de instructivos formales que detallen los

pasos operativos y las responsabilidades especificas.
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Este escenario genera errores frecuentes en la presentacion de las documentaciones, reprocesos
y dependencia del conocimiento informal. Documentar estos procedimientos permitird

estandarizar los procesos de atencidon en ventanilla.

Medio ambiente

e Cultura organizacional que no favorece la documentacion

Abordar los problemas tnicamente en el momento, sin asegurar su trazabilidad, conlleva la
ausencia de registros o evidencias que permitan su analisis. En la instituciéon predomina una
cultura basada en la experiencia individual y en la transmision verbal del conocimiento, lo que
desincentiva la creacion, uso y actualizacion de documentacion formal.

Esta practica limita la estandarizacion de procesos, dificulta la capacitacion del personal nuevo
y provoca una alta dependencia del conocimiento empirico, lo que incrementa el riesgo de
inconsistencias en la gestion de la informacion y dificulta la operacion en caso de ausencias de

personal.



Fase

Definir

Tabla 1 Primera Etapa: Definir / Metodologia DMAIC

Objetivo Actividades

Identificar los
problemas actuales en
los procesos y flujos de
informacion del
Departamento de
Tramite, mediante
entrevistas y revision
documental, hasta
identificar las causas
principales que afectan
la  eficiencia  del
servicio.

en ventanilla para determinar su
flujo.
eEntrevistas a funcionarios del
departamento de tramite para
identificar mejoras en los
procesos y flujos de informacion.
eEncuestas usuario interno y
externo.
eDisefio de diagrama SIPOC del
proceso de atencion en ventanilla.
eDiagrama del problema principal
y sus subproblemas.

e Analisis del proceso de atencion

Herramientas
esperados

e Observacion
directa.

e Entrevista.

e Encuesta.

o SIPOC.

e Diagrama de
Ishikawa.
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Resultados

Identificacion
y priorizacion
de los
problemas
actuales en los
procesos y
flujos de
informacién
del proceso de
atencion  en
ventanilla.

Fuente: Elaboracion Propia, 2025

3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del proyecto

Esta seccion corresponde a la segunda etapa de la metodologia DMAIC, “Medir”. Para este

apartado se recopilaron datos relevantes sobre los procesos y flujos de informacion para analizar

procedimientos de mayor importancia para el presente proyecto.

3.2.1 Mapeo e identificacion de los procesos mas importantes

e EnlaFEtapa 1, sellevo a cabo un analisis detallado de los procesos de atencion en ventanilla,

mediante el analisis de diagrama de Pareto, esto con el fin de identificar y filtrar los procesos

mas importantes para el estudio.

e Enla Etapa 2, una vez identificados los procesos mas relevantes, se elaboraron diagramas de

flujo con el fin de representar graficamente su secuencia y facilitar su comprension.
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e La Etapa 3, Se identificaron los problemas presentes en el sistema, lo que implicé trabajar
con los funcionarios y jefaturas en la planificacion para analizarlos, priorizarlos y tomar
decisiones estratégicas sobre como abordarlos.

e En la Etapa 4, se decidio realizar propuestas para mejorar el sistema de manera mas efectiva

de los problemas identificados.

Tabla 2 Segunda Etapa: Medir / Metodologia DMAIC

Objetivo Actividades Herramientas i
. esperados

Documentar los datos e Identificar
relevantes  sobre 108 lg Determinar procesos | e Diagrama de | principales

Medir problTrFas detectados, principales, realizar su Pa}reto. drecas  para
con el i de establecer | giagrama y aplicar el e Diagrama de | aplicacion
criterios 5 de | analisis. flujo. mejoras.
priorizacion.

Fuente: Elaboracion Propia, 2025

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio
Esta seccion corresponde a la tercera etapa de la metodologia DMAIC, “Analizar”. El objetivo
principal fue analizar la informacion recopilada en las etapas anteriores, enfocado a las mejoras

relevantes en los procesos de atencion en ventanilla del Area de Tramite de Almacenes Centrales

del AyA.
3.3.1 Lluvia de Ideas

Se llevaron a cabo una sesion de lluvia de ideas con el equipo involucrado. Este método fomentd
la generacidon de propuestas creativas y practicas para los problemas identificados, asi como

ideas para mejorar los procesos existentes.
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El primer paso fue preparar la sesion de lluvia de ideas. Fue fundamental definir claramente el
objetivo de la sesion, en este caso, identificar ideas para mejorar los procesos y flujos de

informacion en el departamento de Tramite.

Durante la sesion de lluvia de ideas se foment6 la libre expresion de propuestas, sin criticas ni
juicios, con el objetivo de generar la mayor cantidad posible de ideas, sin considerar

inicialmente su calidad.

3.3.2 Analisis multi-voto

Se realiz6 un analisis multi-voto con el objetivo de asignar un porcentaje de relevancia a cada
uno de los problemas identificados en el diagrama de Ishikawa. Posteriormente, para representar

graficamente los problemas de mayor impacto, se elabor6 un diagrama de Pareto.

Tabla 3 Tercera Etapa: Analizar / Metodologia DMAIC

Resultados

Actividades
esperados

Herramientas

Objetivo

Analizar y priorizar los
problemas que afectan

los procesos y flujos

e Lluvia de

e Analisis de los

de informacion del | ¢ Reunién con el equipo | ideas. problemas en

departamento de | para  abordar los Anglisi los procesos y

Trémi di e Analisis flus d

. ’rarplte, mediante | proplemas y  sus multi-voto nwos - ¢
Analizar tecm}fas paﬁlclpatlvgs posibles mejoras. « Diagrama .de informacion.

y herramientas de o e Priorizacion de

analisis, con el | ® Analisis de los | Pareto. los problemas.

proposito de establecer
una base objetiva para
la  propuesta  de
mejoras.

problemas.

Fuente: Elaboracion Propia, 2025
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3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto

Esta seccion corresponde a la cuarta etapa de la metodologia DMAIC, “Implementar”, este
apartado se enfoca en planificar la implementacion de mejoras en los procesos, considerando

las implicaciones practicas y estratégicas que afectaran la operacion diaria del departamento.

3.4.1 Las “5S8”

En primer lugar, se realizé un diagndstico inicial del estado actual del departamento en términos
de organizacion, limpieza y eficiencia en el manejo de la informacion. Luego, se llevd a cabo
una formaciodn y sensibilizacion del personal, capacitindolo en una reunidon general, sobre la

metodologia 5S y su importancia para mejorar la eficiencia y los flujos de informacion.

3.4.2 Planes de Accion

Se desarrollé un cuadro con los planes de accion detallados que delineen las actividades
especificas, los recursos necesarios y los plazos para cada etapa de implementacion de las

mejoras propuestas. Esto afirmard que todas las tareas estén claramente definidas y asignadas.

3.4.3 Matriz RACI

Esta herramienta se utilizd para definir estos roles y responsabilidades durante la
implementacion, se desarrolld6 mediante la observacion directa y lluvia de ideas. Mediante la

matriz RACI se especificod quién es Responsable, quién es el que Aprueba, quién es Consultado
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y quién es Informado en cada fase del proyecto, asegurando asi una claridad de roles y una

gestion efectiva de las partes involucradas.

3.4.4 Diagrama de Gantt

Se elabor6 un diagrama de Gantt detallado que visualice la secuencia de actividades y los plazos
de ejecucion del proyecto. Esto facilitara la coordinacion temporal de las diferentes tareas y
permitira realizar un seguimiento del progreso a lo largo del tiempo. Se establecieron puntos de

control regularmente para monitorear el avance del proyecto segun el diagrama de Gantt.

Esta metodologia integral garantizara una implementacion efectiva y exitosa de las mejoras en
los procesos en el Area de Tramite de Almacenes Centrales, contribuyendo asi a la mejora

continua.

Tabla 4 Cuarta Etapa: Implementar/ Metodologia DMAIC

Objetivos Actividades Herramien | Resultados
tas esperados

e Diagnostico del estado
actual en cuanto a
Proponer orden y limpieza.
ro .
propuestas de e Definir ,
mejora enfocadas . e5S’s.
responsabilidades . Propuestas
en los problemas . e Matriz e
riorizados entre los involucrados RACT estratégicas
Implementacion P ’ del proyecto. . para  abordar
asegurando su e Diagrama | | 1
alineacion con los | e Elaboracion de | Gantt 0s _problemas
- . L : identificados.
objetivos diagrama que visualice
estratégicos la  secuencia  de
institucionales. actividades, plazos de
ejecucion y
responsables.

Fuente: Elaboracion Propia, 2025
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3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento

de resultados

Esta seccion corresponde a la quinta etapa de la metodologia DMAIC, “Controlar”. Se elabord
un Manual de Procedimientos que estandariza las actividades, responsabilidades y puntos de
control. Esta herramienta facilita la correcta ejecucion, supervision y mejora continua de los
procesos, fortaleciendo la gestion operativa y permitiendo una mayor trazabilidad para el

departamento de tramite.

Se establecieron indicadores para la verificacion, control y seguimiento de resultados para
garantizar que las mejoras implementadas en los procesos y flujos de informacion en el proceso

de atencidn en ventanilla del departamento sean efectivas y sostenibles en el tiempo.

Se disefi6 un plan de capacitacion (Figura 6) el cual serd impartido por la Direccion de Capital
Humano (en conjunto con el area técnica) para los tres funcionarios del departamento de tramite,
enfocado en los resultados del proyecto, la aplicacion del manual de procedimientos y la
implementacion periodica del programa 5S, con el fin de fortalecer su desempefio, generar

confianza y mejorar la organizacion en sus labores diarias.



Figura 6 Plan de capacitacion Departamento de Tramite
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CAPACITADOR: Capital Humano
(en conjunto con el drea técnica)

DEPARTAMENTO: TRAMITE

FECHA DE LA ULTIMA REVISION: -

FECHA(S) RETOMADA(S) (si

ASITENCIA EMPLEADO UNIDAD TEMA IMPARTIDO FECHA IMPARTIDO X
es hecesario)
. .. |Implementacion instructivos de 16/01/2026 al .
- Tramite procesos 29/01/2026 (Seguimiento semestral)
- Tramite |Implementacion 5s 30/01/2025 al (Seguimiento semestral)
12/02/2025
- Tramite |Resultados Fecha por confirmar (Seguimiento semestral)

Fuente: Elaboracion Propia, 2025

Tabla 5 Quinta Etapa: Controlar / Metodologia DMAIC

Fase Objetivos Actividades Herramientas AR E
esperados
Implementar  un
sistema de T .
. e Realizacion instructivos
monitoreo Y de procesos . .
aseguramiento de ’ e Instructivo de | Sistema de
la mejora continua, | e Disefiar indicadores que procesos. monitoreo
Controlar | 9¢ p.ermita dar | permitan  medir el | ® Indicadores continuo para el
seguimiento y | desempefio del | (KPIs). aseguramiento de
garantizar la | departamento en el | e Capacitaciones. | las mejoras
sostenibilidad de | tiempo. propuestas.
los cambios
propuestos a partir
de su aplicacion.

Fuente: Elaboracion Propia, 2025
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A fin de abordar y definir los problemas actuales en los procesos y flujos de informacion del
proceso de atencion en ventanilla del Departamento de tramite, e identificar lo que los usuarios
requieren y esperan del servicio, se optd por un enfoque metodoldgico integral, basado en la
metodologia DMAIC en las etapas de Definir, Medir y Analizar. Combinando diferentes
técnicas de recoleccion y andlisis de datos, el presente enfoque se adaptd a una imagen general

detallada y facilitada del estado actual del departamento.

Las herramientas utilizadas para este analisis fueron SIPOC, Mapeo de Procesos, Entrevista,
Encuesta, Observacion directa, analisis del Diagrama de Ishikawa (Espina de Pescado) y el
Anadlisis Multi-voto, estas permitieron brindar perspectivas y datos concretos,

correspondientemente.

4.1 Descripcion de la situacion actual

El proceso de atencién en ventanilla presenta desafios en cuanto al flujo correcto de la
informacion. La ausencia de procedimientos documentados, las demoras constantes en la
atencion al usuario son recurrentes, la motivacion del personal del departamento de tramite se

ve comprometida por la sobre carga de trabajo.

La usencia de métricas no permite la toma de decisiones adecuadas para la jefatura de
Almacenes Centrales del AyA, ademads el desorden el departamento conlleva a confusiones y

generar también retrasos en los procesos.

Como primer paso, se llevo a cabo un analisis de los procesos de atencidon en ventanilla, con el

objetivo de priorizarlos y a partir de ello, realizar un andlisis cualitativo y cuantitativo que
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permitiera identificar oportunidades de mejora tanto en los procesos como en sus flujos de
informacion. Este analisis se enfocd en aumentar la eficiencia del servicio brindado y con ello,

satisfacer de manera mas efectiva las necesidades de los usuarios.

4.2 SIPOC

A continuacion, en la tabla 6 se presenta el diagrama SIPOC (Supplier, Input, Process, Output,
Customer), en el cual se detallan las actividades involucradas en el proceso de atencion en
ventanilla. La elaboracion de este diagrama permite visualizar de forma estructurada los pasos
necesarios para el desarrollo del proceso, facilitando la comprension de los flujos de

informacion y de la operacion diaria.

Tabla 6 SIPOC
Proveedores Entradas Proceso Salidas Usuarios
(Quién suministra | ;Cudles son los | ;Qué hace el|/Cudl es el | ;Qué usuarios
lo que se necesita | insumos proceso? resultado necesitan la
para ejecutar el | requeridos? esperado del | salida de este
proceso proceso? proceso?
. e Computadora. e Recibe factura o @ Recibo de | e Usuario
e Usuario externo . .
e Impresora. documentaciones | materiales o externo  (Los
(Los proveedores). | ¢ Documentacion internas. equipos proveedores).
es. e Procesa revision | cuando
Factura o | entrega
e Usuario Interno documentaciones | proveedor. e Usuario Interno
(funcionarios de internas. e Entrega  de | (funcionarios de
AyA). e Sella Factura | materiales o | AyA).
recibida o realiza | equipos, en el
salida de | caso de
materiales. usuario
interno.

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Este andlisis permite identificar como los proveedores (usuarios externos), los funcionarios

(usuarios internos) y otros procesos internos, inciden directamente en la satisfaccion del usuario

y en la eficiencia operativa. En cuanto a su alcance, el analisis SIPOC ha permitido identificar

los siguientes resultados clave relacionados con la descripcion de los problemas actuales:

Proveedores: La falta de comunicacion efectiva con los proveedores genera interrupciones
en el flujo de trabajo, lo que provoca demoras en la entrega de materiales, afectando la
continuidad operativa del proceso.

Entradas: Uno de los principales problemas identificados es la ausencia de una guia clara
sobre la documentacion requerida para la entrega de materiales. Esta situacion genera
retrasos en la atencion y una experiencia insatisfactoria para el usuario, reflejada en tiempos
de respuesta largos.

Proceso: La falla en la entrega o el retiro de materiales por parte de los usuarios Internos
(funcionarios de AyA) y externos (proveedores) frustra su cadena de suministro y genera
insatisfaccion. Por otro lado, los empleados también son subutilizados por problemas de
ineficiencia operativa.

Salidas: La entrega de documentacion con errores en los requisitos establecidos para el
retiro de materiales, limita el control efectivo sobre las salidas. Segiin lo observado,
actualmente, se registran en promedio 153 salidas de materiales al mes. De las cuales 107
(70%) salidas se realizan con documentacion incorrecta, lo que incrementa el riesgo de
errores operativos.

Usuarios: Se detectd una insatisfaccion general de los usuarios que podria afectar la

reputacion y la relacion con los stakeholders. Ante la falta de datos cuantitativos, se
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recomienda aplicar una encuesta de satisfaccion para medir la percepcion del servicio,

identificar mejoras y respaldar decisiones con evidencia.

El andlisis del SIPOC revela factores criticos que afectan los procesos internos y la satisfaccion
de los usuarios del servicio de atencion en ventanilla del departamento de trdmite. Por ello,
resulta necesario implementar medidas correctivas en la coordinaciéon con proveedores y
usuarios internos, la gestion de la documentacion, la atencidon en ventanilla y la entrega de

materiales.

4.3 Priorizacion de procesos

Mediante la observacion directa y el analisis de datos extraidos del sistema SAP, se evaluaron
los procesos de atencion en ventanilla con el objetivo de establecer su nivel de prioridad. Para
ello, se aplicod un andlisis de Pareto que permiti6 identificar los procesos con mayor impacto en

la eficiencia del servicio.
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Tabla 7 Andlisis de Pareto- Procesos de atencion en ventanilla

Analisis de Pareto- aplicado a los Procesos de atencién en ventanilla ‘

Porcentaje
Clase Proceso Frecuencia | Porcentaje | Acumulado | Zona %
Traspaso
1 |Mercaderia 561,08 47,02% 47,10%
Atencién .
2 |Usuarios 462,00 38,72% 85,82% 38,62%
Salida C
3 | Mercaderia 153,42 12,86% 98,68%
Devoluciones
4 | Mov. 957 11,67 0,98% 99,66% ¢
d 4 ! 14,28%
Actualizacién C
5 |Cddigos 3,00 0,25% 99,91%
Archivo C
6 |Documentos 2,00 0,17% 100,08%
1193,17 100,00% Total | 100,00%

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Para el célculo de las frecuencias de los procesos asociados al puesto de atencion en ventanilla,
segun la tabla 7, se utilizaron como fuente principal los reportes generados en el sistema SAP.
No obstante, en los casos de los procesos de Atencion a Usuarios y Archivo de Documentos, al
no existir registros automatizados especificos en SAP, se recurrid a la observacion directa y a

entrevistas realizadas al funcionario responsable del 4rea para estimar su frecuencia.

Los datos fueron recolectados para un periodo de 12 meses, y posteriormente se calculd el
promedio mensual de cada actividad con el fin de facilitar su andlisis comparativo. A
continuacion, se describe cada uno de los procesos identificados, junto con su respectiva

participacion porcentual en la carga de trabajo:
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Traspasos de mercaderia —47,02%: Corresponde a los documentos generados en SAP para
la salida de materiales o equipos hacia las bodegas principales ubicadas en diferentes
regiones del pais. Este proceso representa la mayor carga operativa del funcionario de
ventanilla.

Atencion a usuarios — 38,72%: Proceso mediante el cual se brinda atencion directa a
usuarios internos y externos. Incluye recepcion de solicitudes, consultas y gestion de tramites
administrativos. Se posiciona como la segunda actividad mas frecuente.

Salidas de mercaderia — 12,86%: Consiste en la elaboracion de documentos para el
despacho de materiales o equipos a las distintas unidades ubicadas dentro de la Gran Area
Metropolitana (GAM).

Devoluciones (Movimiento 957) — 0,98%: Hace referencia a los documentos que registran
la recepcidon de materiales o equipos devueltos por distintas dependencias a nivel nacional.
Actualizacion de cédigos — 0,25%: La creacion y actualizacion de codigos de materiales es
responsabilidad exclusiva del departamento de tramite. Cuando alguna bodega del pais
requiere actualizar un codigo para realizar la carga de materiales en el sistema SAP, debe
solicitarlo al funcionario de atencion en ventanilla, quien se encarga de gestionar dicho
proceso.

Archivo de documentos — 0,17%: Proceso que abarca la organizacion y archivo fisico y/o
digital de los documentos generados en SAP, ejecutado por el funcionario de atencién en

ventanilla como parte de su labor administrativa.
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Dado al anélisis anterior se desarrollo el siguiente diagrama Pareto:

Grafico 2 Diagrama de pareto

Titulo del grafico

600.00 O e 100.00%
98.68% 99.66% 99.91%
500.00 85.82% ’ ’ 80.00%
[%2] (%]
.8 400.00 2
o 60.00% ©
g 300.00 47.10 <
0 40.00% 2
2 200.00 o
[ [a W
0,
100.00 . 20.00%
0.00 0.00%
Traspaso Atencién Salida Devoluciones Actualizacion Archivo
Mercaderia Usuarios  Mercaderia ~ Mov. 957 Codigos Documentos
Titulo del eje

I Frecuencia ==@==Porcentajes

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Para una mejor visualizacion de la priorizacion de los procesos, se elabord un diagrama de
Pareto, como se muestra en el grafico 2. En este se evidencia que el 85,82% de la carga de
trabajo se concentra en dos procesos principales: Traspasos de Mercaderia y Atencion a

Usuarios.

Si bien el proceso de Traspasos de Mercaderia representa la mayor proporcion segin la
frecuencia registrada, el presente proyecto se enfocard en el analisis y mejora del proceso de
Atencion a Usuarios (internos y externos). Este proceso se considera critico para el orden
logistico relacionado con la recepcion y despacho de materiales, asi como para la gestion

documental asociada.
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De acuerdo con las observaciones realizadas, este proceso se ejecuta de forma mayormente
empirica, lo que revela importantes oportunidades de mejora en términos de eficiencia,

estandarizacion y trazabilidad.

4.4 Mapeo de los procesos seleccionados

Se realiza un mapeo de los procesos de atencion al usuario externo e interno, utilizando

diagramas de flujo como herramienta de representacion visual.

4.4.1 Atencion usuario externo
Basados en la figura 7, el proveedor entrega las facturas y documentaciones en la ventanilla

para realizar la entrega de materiales, el funcionario de tramite realiza la revision de los
documentos, en esta parte se define si el proveedor cumple con los requisitos de la
documentacion, como requisitos deben presentar: la factura, documentos de SICOP donde esta

especificada toda la informacion que concierne a la entrega de dicha factura.

Si cumple con la informacidn que se requiere se acepta y se coordina con los compaiieros de
bodega para que reciban los equipos o materiales, si no se cumple con la documentacion

requerida, se le indica al proveedor para que corrija.

Una vez se recibe el material, se entrega factura al proveedor con los sellos y firmas

respectivas y la factura original se entrega al 4rea de pagos para su respectivo proceso de pago.



Figura 7 Proceso de atencion al usuario externo
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Cliente externo

Funcionario atencion en ventanilla

Operario bodega

Entrega factura

Recibe yrevisa

Recibo de

documentacion

Cumple
requisitos

Espera
Recibo de
materiales

Selladocumentos

Recibe copia de
factura con sellos
VALLIMES

materiales

y busca firma de
jefatura

Entrega original
area de pagos

Fuente: Elaboracion propia, 2025

4.4.2 Atencion usuario interno:

Segun la figura 8, el usuario interno o funcionario de AyA presenta documentaciones para el

retiro de materiales, el funcionario de atencion en ventanilla procede a realizar revision de la

documentacion, si tiene aprobacion para realizar retiro de materiales, espera para el alisto de

materiales, luego el funcionario de atencion en ventanilla realiza salida en sistema SAP, firma

el documento y se lo entrega al operario para que realice la entrega del material, el operario
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busca firma de la jefatura, luego lo entrega al funcionario de atencién en ventanilla el cual
procede a guardarlo en el archivo.

Figura 8 Proceso de atencion al usuario interno

Cliente interno Funcionario atencion en ventanilla Operario bodega

A - Alisto de
Recibe yrevisa e el
Entrega documento documentacion

para retiro

No

Cumple
requisitos

Espera alisto

materiales

Realiza
documento de
salida o traspaso
en SAP

Recibe
documentos y
entrega matariales

Firma copia y
original y entrega a
operario

Recibe materiales

Busca firma de
jefatura de
almacenes

Recibe original
firmada y archiva

Fuente: Elaboracion propia, 2025

4.5 Entrevista

En la figura 9 se muestra las preguntas de las entrevistas realizadas en el departamento de
tramite, la cual fue aplicada a los 3 funcionarios del departamento, para obtener una mejor
perspectiva con respecto a los procesos y flujos de informacion en general del departamento,

pero con un enfoque mas dindmico al proceso de atencion en ventanilla:
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Figura 9 Entrevista a colaboradores del Departamento de Tramite

ﬂ. (Cuales son los principales desafios que enfrenta el departamento de \
Tramite en los procesos actuales?

¢ 2. ;Coémo describiria el flujo de informacion entre las diferentes areas del
departamento?

* 3. ;Existen demoras frecuentes en algiin punto especifico del proceso de
tramite?

* 4. ;Qué herramientas o sistemas utilizan actualmente para gestionar los
tramites y como evaluan su efectividad?

* 5. ;Coémo se recogen y atienden las necesidades y expectativas de los
usuarios internos y externos?

* 6. /Qu¢ tan clara y accesible considera que es la comunicacion con los
usuarios?

* 7. (Como afecta la calidad de la informacion recibida y transmitida a la
eficiencia operativa del departamento?

* 8. ;/Que tipo de capacitacion o recursos adicionales cree que serian
necesarios para optimizar los procesos del departamento?

* 9. ;Qué medidas o cambios sugeriria para mejorar la eficiencia operativa y
la satisfaccion del usuario en el departamento de Tramite?

\ /

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Con base a los resultados obtenidos a partir de las preguntas realizadas en la figura 9, a los
funcionarios del departamento de tramite, se identificaron varias areas criticas de mejora que
deben ser abordadas para alcanzar el objetivo principal: identificar los problemas actuales en
los procesos y flujos de informacion, mejorar tanto la eficiencia operativa en los tiempos de

atencion, como también, satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios.
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En particular, los elementos criticos son los siguientes:

e Documentacion incorrecta o ausente

Desafios identificados: Los usuarios frecuentemente presentan documentacion incompleta o
incorrecta, y los funcionarios de tramite no siempre archivan adecuadamente los documentos
recibidos, lo que dificulta el acceso oportuno a la informacion y su procesamiento. Ademas, no
existen registros sistematicos de los errores documentales cometidos, lo que limita la posibilidad
de analisis y mejora continua. Estas deficiencias impactan directamente en la eficiencia

operativa y en la capacidad de coordinacion y toma de decisiones.

o Falta de capacitacion y procedimientos documentados

Desafios identificados: La carencia de capacitacion continua y la inexistencia de
procedimientos formalmente documentados impiden que los funcionarios cuenten con
herramientas claras para ejecutar sus tareas diarias de manera eficiente y uniforme. Esta
situacion genera enfoques dispares ante casos similares, y retrasa la atencion, afectando tanto

los tiempos de los procesos, como la moral y productividad del personal.

e Ausencia de Métricas de desempeiio

Desafios identificados: Actualmente, no existen métricas para monitorear el rendimiento del
departamento o medir la satisfaccion del usuario. La ausencia de métricas afecta la capacidad
de la jefatura para medir el rendimiento del departamento, en este caso, se convierte en un

desafio tomar decisiones informadas y aplicar mejoras en los procesos.
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e Cuellos de botella en la atencion al usuario
Desafios identificados: Los cuellos de botella los cuales se detectaron en la observacion directa
y comentados por el funcionario de atencion ventanilla, se encuentran en la recepcion y revision

de la documentacion presentada como se describe en el siguiente analisis de la figura 10.

Figura 10 Capacidad proceso de atencion al usuario

60 min/hora

Capacidad atender usuarios x hr = ( ) = 3 clientes/hora

20min/cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Basados en la figura 10, el calculo promedio de la capacidad de atender usuarios por hora,
realizado mediante observacion del proceso de atencidon en ventanilla, se evidencia que, al
presentarse tres usuarios en la ventanilla en el mismo tiempo, genera ralentizacion del proceso:
20 min en el 1.°, 40 min en el 2.° (espera 20 min + 20 min de atencioén), 60 min en el 3.° (espera

40 min + 20 min de atencion), tiempo total acumulado invertido en los 3 usuarios = 60 minutos.

Mediante la observacion de campo se identifico que los tiempos de atencion se ven afectados
por la presentacion incorrecta o ausencia de la documentacion requerida. Del promedio de 21
usuarios atendidos diariamente, alrededor del 70% (15 usuarios) presenta este problema, de los
cuales 9 son externos y 6 internos. Esta situacion genera retrasos en la atencion y repercute

negativamente en la eficiencia operativa del departamento.”
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En la figura 11 se realizo el céalculo del tamafio de la muestra utilizando la formula para

poblacidn finita:

Figura 11 Formula poblacion finita

N % Z2 % p*q
CE2(N—-1)+Z%2xpxq
Fuente: Universo Mates, 2023

n

Donde:

N = tamafio de la poblacion

Z = nivel de confianza (normalmente 1.96 para 95% de confianza)
p = proporcion esperada de éxito.

q=1-p

E = margen de error permitido

Figura 12 Calculo muestra para la poblacion

_ 462 * (1.96)% * 0.5 x 0.5 _
~ (0.10)2 % (462 — 1) + (1.96)2 0.5 % 0.5
Fuente: Elaboracion propia, 2025
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n

Analizando los resultados de la figura 12, la poblacion total de usuarios promedio del proceso

de atencion en ventanilla es de 462. Con un nivel de confianza del 95% y un margen de error

del 10%, el tamafio de muestra recomendado seria de aproximadamente 80 usuarios,

garantizando representatividad y validez estadistica. Sin embargo, por restricciones operativas
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y para evitar conflictos con los sindicatos, la encuesta se aplico inicamente a 28 usuarios en un
dia, de los cuales 18 fueron funcionarios y 10 proveedores.

Aunque menor al tamafio ideal, esta muestra permitid capturar una perspectiva inicial del
proceso, aportando informacion valiosa sobre tendencias y areas de mejora, y constituyendo un
primer insumo para futuras investigaciones con una muestra mas amplia, seguidamente se

detallan los resultados obtenidos.

Grafico 3 Calificacion de la atencion en tramite

H Excelente

B Muy Bueno

W Bueno
Malo

B Deficiente

11; 39%

Fuente: Elaboracion propia, 2025

De acuerdo con los resultados presentados en el grafico 3, la calificacion del servicio brindado
por el departamento de Tramite evidencia una percepcion dividida entre los usuarios. Un 11%
de los encuestados considera que el servicio es deficiente, mientras que un 39% lo califica como

malo. Estas valoraciones negativas se asocian principalmente a la falta de comprension sobre
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como presentar la documentacion, un trato inadecuado en la atencion y retrasos constantes en

el servicio.

Por el contrario, un 39% de los usuarios considera que el servicio es bueno, y un 11% lo califica
como muy bueno, lo que indica que, si bien existen experiencias positivas, la calidad del servicio

no es consistente.

En total, un 50% de los usuarios encuestados (14 personas) manifesté una percepcion negativa
sobre la atencidn recibida, lo que evidencia problemas significativos en la calidad y uniformidad

del servicio prestado.

La dispersion de las percepciones sugiere que no existe un patroén claro ni un estandar en la
atencion, lo cual afecta la experiencia del usuario. En este contexto, la capacitacion del personal
y la estandarizacion de los procedimientos se vuelven elementos clave para mejorar la

eficiencia, coherencia y calidad del servicio ofrecido.

Grafico 4 Conocimiento del proceso para el retiro o entrega de materiales

M Si

® No

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Conocimiento del proceso de parte de los usuarios

Segun los resultados del gréafico 4, se evidencia que el 89% de los usuarios encuestados (25
personas) carecen de claridad sobre los procedimientos para la entrega o retiro de materiales.
Esta falta de comprension genera confusion y provoca demoras en la atencion, lo que pone en
evidencia que el departamento no estd comunicando de manera efectiva dichos procesos. La
situacién sugiere la necesidad urgente de crear guias instruccionales para fortalecer la

orientacion a los usuarios y garantizar una gestion mas agil y eficiente.

Grafico 5 Calificacion del funcionario de atencion en ventanilla
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Fuente: Elaboracion propia, 2025

De acuerdo con los resultados del grafico 5, un 14% de los usuarios encuestados (4 personas)

considera que la atencion brindada por el funcionario de ventanilla es deficiente, mientras que
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un 32% (9 personas) la califica como mala. Por otro lado, un 47% (13 personas) opina que la

atencion es buena, y un 7% (2 personas) la considera muy buena.

Ante la consulta sobre los factores negativos percibidos, los usuarios sefialaron, de manera
general, que la actitud del funcionario de atencion en ventanilla no siempre es adecuada, lo cual
afecta la calidad del servicio y la experiencia del usuario. Esto evidencia la necesidad de

fortalecer las habilidades de atencion al usuario y la empatia en el trato con los usuarios.

Grafico 6 Calificacion del tiempo de atencion en ventanilla
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= Muy Bueno
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Fuente: Elaboracion propia, 2025

Calificacion de la atencion brindada en ventanilla

En conjunto, una amplia mayoria de los usuarios —un 82% (23 personas)— expresa una
percepcion negativa respecto al tiempo de atencién, lo que evidencia una experiencia

insatisfactoria generalizada, como se visualiza en el grafico 6. Esta situacion puede atribuirse a
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deficiencias en la capacitacion y desempeno del personal, asi como a problemas estructurales
dentro del proceso de atencion, que afectan directamente la eficiencia del servicio.

Grafico 7 Satisfaccion del usuario en resolucion de problemas
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B Muy Bueno

W Bueno
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H Deficiente

Fuente: Elaboracion propia, 2025

En el grafico 7, se demuestra que el 46% (13 personas) de los usuarios no estan satisfechos con
respecto a la resolucién de problemas que surgen durante la atencion. El restante 54% (15

personas) indica estar conforme.

Como se demostrd en el grafico 3, la insatisfaccion de los usuarios con el desempefio del
departamento es de un 50% lo cual es alta, con fallas evidentes en la comprension de los

procesos por parte de los usuarios y una calidad variable en la atencion.

El alto nivel de insatisfaccion mencionado en la encuesta, indica claramente que los procesos
actuales de atencion en ventanilla del departamento de tramite no cumplen con las expectativas
de los usuarios. La mala calidad de la atencidn, las demoras en los tiempos de atencidn y la falta

de informacion clara contribuyen a una percepcion negativa.
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4.7 Observacion directa

En la figura 13 se definen los resultados estudiados en la observacion directa en el proceso de

atencion en ventanilla del Departamento de tramite:

Figura 13 Observacion directa

1.Comunicacion interna

2.Manejo de

7.Capacitacion del |
documentacion

personal

Observacion
directa

6.Satisfaccion del
usuario

3.Interaccion con
usuarios

5.1dentificacion de
errores en

. 4.Uso de tecnologia
documentaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Basados en la figura 13, la observacion directa reportada en el Departamento de Tramite detecta

una variedad de problemas y desafios, los cuales son:
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4.7.1Comunicacion interna
La falta de claridad y efectividad en la comunicacion interna es un obstaculo significativo para
cualquier tramite adecuado. Los malentendidos son frecuentes sin una comunicacion eficaz y

adecuada.
4.7.2 Manejo de documentacion

La falta de un sistema adecuado para gestionar la documentacién es un grave problema que

afecta a la eficiencia del departamento.

4.7.3 Interaccion con usuarios
El estrés y la falta de preparacion del funcionario de ventanilla para manejar multiples

transacciones al mismo tiempo.
4.7.4 Uso de tecnologia

Se detectd que es de suma importancia presentar el documento SICOP impreso junto con la
factura, esto porque si el portal falla, el funcionario de atencion en ventanilla al no tener
informacion sobre los materiales que se estan recibiendo, debe esperar que el sistema regrese
su funcionamiento, o por otra parte, esperar que el proveedor envié¢ la documentacion por correo
electronico o la jefatura tomar la decision de recibir los materiales sin saber a quién pertenecen,

lo que genera atrasos y reprocesos.

4.7.5 Identificacion de errores
La deteccion de errores en las documentaciones entregadas incorrectamente apunta a una falta

de control de calidad y ausencia de procedimientos estandarizados.



95

4.7.6 Satisfaccion del usuario
La insatisfaccion de los usuarios es un sintoma claro de los problemas subyacentes, como la
falta de procedimientos establecidos, demoras en la atencién y orden, que se manejen de una

forma ineficiente.

La falta de autonomia del personal para tomar decisiones en situaciones imprevisibles es un
desafio significativo que influye en la eficiencia operativa. Una alta dependencia de las jefaturas
en cuanto a la resolucion de problemas habituales eleva el tiempo de resolucion y aumenta la

insatisfaccion del usuario.

4.7.7 Capacitacion del personal
La falta de capacitacion es un problema clave que tiene repercusiones en todos los ambitos
mencionados, desde la atencion al usuario hasta la gestion documental y la capacidad de

respuesta.

Basado en la observacion directa, el proceso de atencion en ventanilla tiene varios problemas
criticos que perjudican tanto la satisfaccion del usuario como la eficiencia operativa que abarcan
deficiencias en la comunicacion interna, manejo inadecuado de la documentacion, la falta de
actualizacion tecnologica, falta de métricas en los errores frecuentes al presentar

documentaciones con los requisitos necesarios y baja capacidad de respuesta.
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4.8 Diagnostico Ss

A través de la aplicacion de las 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke) se espera no solo
identificar y rectificar las deficiencias actuales, sino establecer un marco que respalde la mejora

continua y la eficiencia operativa en el departamento.

Tabla 8 Lista de chequeo - Diagndstico 5s

Categoria Elemento Calificacion 1- 5
S1 Clasificacion (Existen documentaciones innecesarias? 2
(Existe exceso de suministros en el area? 2
(Existe un lugar especifico para todo? 3
(Las cosas se encuentran rotuladas )
S2 Orden correctamente?
(Después de utilizar las cosas se colocan 3
correctamente en su lugar?
(El area de trabajo se encuentra limpio? 4
S3 Limpieza (El equipo se encuentra en buenas 2
condiciones?
(Los procedimientos se ejecutan con lo 1
establecido?
S4 Estandarizacion @Egta toda la informacion necesaria 3
visible?
(Los funcionarios siguen el instructivo de 1
trabajo establecido?
(Se desarrollan acciones de mejora 1
. continua en los procesos del area?
S5 Disciplina .
(,Se monitorea regularmente el orden y la )
limpieza?
Puntaje total 26/60
Efectividad 43%

Fuente: Elaboracion propia, 2025

En la tabla 8 la nota que se obtuvo fue 26 puntos de 60, la cual equivale a un 43% de efectividad

en lo que se refiera al diagnodstico de las Ss.
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SEIRI (clasificacion): Es visible que los usuarios a menudo presentan documentos
impresos innecesarios. En este caso, hay evidencia de que la hiperproduccion de
documentos ha implicado la creacion de una gran cantidad de papeleria. No solo es una
molestia y ocupa espacio fisico, sino que también compromete la gestion de
documentos. Hay un riesgo de que los documentos necesarios se mezclen debido a
materiales desechables.

SEITON (Orden): El orden en la gestion documental es de suma importancia,
especialmente cuando se trata de documentacion oficial, como las facturas. Sin embargo,
se presentan situaciones en las que los documentos no fueron colocados en orden y se
extravian, lo que también genera demoras.

SEISO (Limpieza): La limpieza de los lugares donde se reciben los usuarios es
fundamental, ya que es la cara del departamento para los usuarios, se encontrd que no
se realiza limpieza con regularidad.

SEIKETSU (Estandarizacion): Sin un enfoque estandarizado, cada funcionario puede
manejar los procesos de forma diferente, lo que no solo crea inconsistencias en la calidad
del servicio.

SHITSUKE (Disciplina): La falta de control y seguimiento sobre los problemas de
orden y limpieza en departamento de tramite significa que las practicas ineficientes

continuaran operando y perpetuaran los problemas existentes.
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4.9 Analisis de los problemas basado en el Diagrama de Ishikawa

A partir del Diagrama de Ishikawa (Figura 5), se aplic6 un analisis de multi-voto para priorizar los problemas mas relevantes del proceso.

Tabla 9 Analisis Multi-Voto

. g Atencion Gas Pago Director %
N° Causa identificada . & Votos % y
ventanilla cloro facturas Almacenes acumulado

Desconocimiento de usuarios del

1 |procedimiento para entrega y retiro de 5 4 5 5 19 |20%
materiales

2 | Ausencia de procedimientos documentados 4 4 5 5 18 |19%
Ausencia de indicadores ara medir el

3 |usenca indl P ' 3 4 4 5 16 |17%
desempefiio del departamento
Desorden en documentaciones y suministros de

4 | oficina genera demoras 5 3 3 4 15 |16%

c Comun'lca.aon |r'1e icaz y desconocimiento de 3 3 5 4 12 |13% e
procedimientos internos
i AP i lenti |

6 Slstemz.a, S descontinuado ralentiza la 5 3 1 4 10 |10% _—
operacion

7 Cultura orgglnizacional qgue no favorece la 5 1 5 1 6 6% 100%
documentacion

Total 96

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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En la tabla 9, se utilizé una escala de 1 a 5, donde 1 representa menor importancia y 5 mayor
relevancia. Los resultados se clasificaron por colores: rojo (alta prioridad), naranja (prioridad
media) y verde (baja prioridad). Participaron cuatro funcionarios: atencion en ventanilla, gas

cloro, pago de facturas y el director de Almacenes.

En el grafico 9, con el fin de visualizar graficamente las causas principales se elabor6 un
analisis de Pareto, primeramente, se ordené los datos obtenidos por los cuatro participantes y

con estos realizar el diagrama de Pareto.

Grafico 8 Diagrama de Pareto Analisis Multi-Voto

Diagrama de Pareto
Andlisis Multi-Voto

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30 39% 30%
20 20%
10 10%
. l . . L] [ ] m
2 3 4 6

5

90
80
70
60
50
40

Cantidad de votos
Porcentajes

N° Problema

I \/otos ==@==Porcentajes

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Efectuado el diagrama de Pareto como se muestra en el grafico 8, se visualiza que los problemas

de mayor peso son:

e Desconocimiento de usuarios del procedimiento para entrega y retiro de materiales,
con un puntaje de 20 %.

e Ausencia de procedimientos documentados, con un puntaje de 19%.

e Ausencia de indicadores para medir el desempeio del departamento, con puntaje de
17%.

e Desorden en documentaciones y suministros de oficina genera demoras con un puntaje

de 16%.

La sumatoria acumulada de estas causas muestran que estas representan el 71% del problema
principal, por lo que sobre estas se realizaran las propuestas de mejora, las restantes causas no

seran abarcadas por el alcance del presente proyecto.

4.10 Conclusiones de la situacion actual

Segtin el desarrollo de las herramientas aplicadas basado en la metodologia DMAIC, se realizd
la recoleccion de datos, con los cuales se desarrollan los siguientes argumentos de la situacion

actual:

e Una vez realizados los andlisis mediante la observacion directa, entrevistas y analisis de
diagrama de Pareto se desarrollaron el mapeo de los procesos actuales del proceso de
atencion en ventanilla, permiti6 detectar cuellos de botella en la atencion al usuario en

donde se encontrd que por usuario se tarda aproximadamente 20 minutos, esto debido a
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documentaciones presentadas incorrectamente, lo que muestra una capacidad actual de
atencion de 3 usuarios por hora en promedio.

También se evidencia que existe problemas notables en la atencion al usuario, muestra
de ello son las encuestas que se aplicaron a los usuarios que realizan diariamente tramites
en el departamento, un 82% de usuarios calificaron de forma negativa el tiempo de
atencion lo que se considera un dato critico.

Se realiz6 un diagnostico del sistema 5s en lo que se concluyd que actualmente el

€ 9
S

departamento tiene problemas en cada una de las la nota que se obtuvo fue de un
43% lo que es considerablemente baja.
Los analisis de los datos que mostraron las herramientas aplicadas y considerando las
actuales situaciones y procesos del departamento de tramite se identifican los siguientes
principales problemas, sobre los cuales se realizaran las propuestas de mejora:
1. Desconocimiento de usuarios del procedimiento para entrega y retiro de
materiales, puntaje de 20 %.
2. Ausencia de procedimientos documentados, puntaje de 19%.
3. Ausencia de indicadores para medir el desempefio del departamento, puntaje
de 17%.

4. Desorden en documentaciones y suministros de oficina genera demoras,

puntaje de 16%.
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CAPITULO V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA

SOLUCION
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5.1 Desarrollo propuestas de mejora

Con base en el analisis de causa raiz expuesto en el capitulo anterior, se establecio la necesidad
de garantizar la trazabilidad entre los problemas identificados y las soluciones propuestas. Para
ello, se elabordé una matriz (tabla 10) que relaciona cada causa detectada en el diagrama de

Ishikawa con la accion de mejora correspondiente y el resultado esperado de su implementacion.

Tabla 10 Trazabilidad de causas identificadas, acciones de mejora y resultados esperados

Causa identificada

(Ishikawa)

Accion de mejora propuesta

Resultado esperado

Ausencia de indicadores para
medir el desempefio del

departamento.

Establecer un sistema de
monitoreo con indicadores

clave (KPIs).

Medicion objetiva del
desempefio y garantia de la

mejora continua.

Desorden en
documentaciones y
suministros de oficina que

genera demoras.

Implementar la metodologia
58S en la organizacion

documental y de suministros.

Reduccion del tiempo de
btisqueda de documentos y
materiales, mayor agilidad en

la atencion.

Desconocimiento de usuarios

del procedimiento para

entrega y retiro de materiales.

Implementar un programa de
capacitacion y divulgacion de

los procedimientos.

Incremento en el
cumplimiento de requisitos y

disminucion de retrabajo.

Ausencia de procedimientos

documentados.

Elaborar y validar
instructivos de trabajo

estandarizados.

Estandarizacion de procesos y
reduccion de errores en la

gestion.

Fuente: Elaboracion propia, 2025

En la figura 14 se muestra el mapa de los procesos de Almacenes Centrales, sefialando el proceso
de atencion en ventanilla como el proceso en estudio del presente proyecto y al cual se

desarrollan las propuestas de mejora.
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Figura 14 Mapa Procesos Departamento tramite

Departamento

Tramite

Se subdivide en

I

Atencion Pagos Pedidos
Ventanilla Facturas Gas Cloro

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.1.1 Disefio de propuestas

Se realizan las propuestas de mejora y se identifica el problema que impacta como se muestra

en la tabla 11.
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Tabla 11 Diserio de propuestas

Nombre de la propuesta Problema que impacta

Disefio de materiales instruccionales y Desconocimiento de usuarios del
formularios de apoyo que faciliten a los procedimiento para entrega y retiro de
usuarios la revision y correccion de su materiales.

documentacion previa a su entrega.

Instructivo de procesos para el proceso Ausencia de procedimientos documentados.

de atencion en ventanilla.

Disefio de indicadores para el Ausencia de indicadores para medir el desempefio del
departamento. departamento.
Implementacion sistema de 5s. Desorden en documentaciones y suministros de oficina

genera demoras.

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.1.2 Solucion al desconocimiento del procedimiento de entrega y retiro de materiales.

Como se muestra en la figura 15 en el diagrama de flujo, cuando se realiza la revision de la
documentacién se generan cuellos de botella, debido a que dichos documentos el 70% de los
usuarios tanto internos como externos los presentan inadecuadamente, lo que genera atrasos de

hasta 20 minutos, segin se explicd anteriormente en la figura 10.
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Figura 15 Identificacion cuello de botella

Cliente Funcionario atencion en ventanilla

Recibe yrevisa
Entrega documento documentacion
para retiro

Identificacion
cuello botella Cumple
requisitos

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Para la solucion a estos cuellos de botella se definen los requisitos necesarios que deben
presentar los usuarios para la entrega y retiro de materiales, los cuales se describe a

continuacion:

Usuario externo (proveedores): En ¢l caso de los usuarios externos (proveedores), para la
entrega de materiales se requiere la presentacion de la factura correspondiente y la impresion
del documento generado en el sistema SICOP, tal como se muestra en la figura 16 y la figura
17. Asimismo, deben cumplirse los siguientes requisitos: contar con la factura, el nimero de

licitacion o procedimiento, el nimero de contrato y el nimero de orden de pedido.



Figura 16 Ejemplo de Factura
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DURMAN ESGUIVEL 5 A.

Cegula Juridica: 3101006773 Numero Consecutivo:
Tel:(506) 24354700 - Fau(SDE) . .
Costado Oeste de |a Dos Pinos El Coyol de Alajusla Zona Nimero SAP:

(F)Franca Propark - www.gunman. com Fecha del Documento:

Apartato: §139-1000 San José Condicién de Pago:

. . Emall: costancag@alaxis-ia.com Fecha de Vencimiento:
by aliaxis NunvFecha de Pedido:
Numero de Referencia:

00100001010000307515
9319057199
D8/09/2021 10:21:41PM
Crédito, 45 DIAS
23.10.2021
0001410468 / 30,08 2021
0432021015600022

FACTURA ELECTRONICA Codigo del Vendedor: 0002000021
Clave: 50808092100310100677900100001010000307515110307515 Cadigo del Gestor: 602
Total Peso: T4612KG
NOMBRE: 0000101519 |.C.A ALICITACIONES Codigo Actividad: 252001
CEDULA: 4000042138 TELEFONO: 22425532
DIRECCION: SAN JOSE SAN JOSE PAVAS FRENTE AL EDIFICIO DEL ICE
OBSERVACIONES:
NEFECHA MATERIAL CANTIDAD DENOMINACION PRECIO UNITARIO TOTAL
O0E115T134/ 08.09.2021 2018668 2.00 TUBO PWC ALCANTARILLADO ASTM FB49 24" NA Fr27.20 55454240
O0E115T134/ 08.09.2021 2018672 2.00 TUBO PWC ALCANTARILLADO ASTM FB49 36" NA 581.474.00 1.162,848.00

Fuente: Portal SICOP, 2025

Figura 17 Documento SICOP

[3. Informacién general del procedimiento]

[4. Informacion basica de |la orden de pedido]

Nimero de SICOP 20220804015-00

[Nimero de procedimiento 2022 A-000025-0021400001 |

Tipo de procedimiento LICITACION ABREVIADA

Descripcion del procedimiento 21400001 Compra de articulos de Limpieza y Aseo
hﬂmern de contrato 0432023010400017-00 ]

[Nﬂmﬂro de orden de pedido 0822024010400969 ]
Fecha de elaboracion 22102024
Fecha de notificacion 28102024

Fuente: Portal SICOP, 2025

Usuario interno (funcionarios): Se concluyo6 que lo ideal seria desarrollar en el sistema SAP

una funcionalidad especifica para gestionar las autorizaciones de retiro de materiales. No
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obstante, debido a que se trata de una version desactualizada del sistema y la actualizacion
implicaria una inversion considerable a largo plazo, se opta por implementar un procedimiento

manual.

Para tal efecto, se propone el uso del formulario mostrado en la figura 18, el cual debe ser
presentado por el funcionario interno de AyA en el area de atencidon en ventanilla. Este
formulario puede ser completado por la jefatura del funcionario solicitante o por el mismo
funcionario, siempre y cuando cuente con la firma de la jefatura correspondiente a la

dependencia que requiere el retiro del material.

En cuanto a los requisitos para el retiro de materiales, el formulario debe contener la siguiente
informacion: la fecha, el nombre del funcionario solicitante, la descripcion o codigo del
material, el nimero de reserva, la firma de la jefatura que autoriza y la firma de autorizacion de

la Jefatura de Almacenes.

Figura 18 Formulario autorizacion usuario interno

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUECTOS Y
costarica e VA ALCANTARILLADOS
= DEPARTAMENTO DE ALMACENES

AUTORIZACION RETIRO MATERIALES

Fecha

Nombre funcionario
solicita

Descripcién o codigo
de materiales

N° Reserva

Firma jefatura Firma jefatura

Qﬁza: Almacenes /

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Las soluciones propuestas anteriormente agilizardn el proceso de revision de las
documentaciones, se espera que una vez implementada la propuesta de mejora, la eficiencia

aumente en un 30% como se muestra en la figura 19.

Figura 19 Capacidad proceso de atencion al usuario

Tiempo actual por cliente = (60min/3clientes) = 20 min x cliente ,
Célculo ahorro con 30% de eficiencia = (20min x 0.30) =

6 min de ahorro x cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Como se observa en la figura 19, actualmente cada usuario requiere un promedio de 20 minutos
de atencidon, lo que equivale a una capacidad operativa de 3 usuarios por hora. Con la
implementacion de la mejora propuesta, se proyecta una reduccién de 6 minutos en el tiempo
de atencion por usuario, lo que representa un ahorro del 30 % respecto al tiempo actual. De esta
manera, el nuevo tiempo estimado de atencion seria de 14 minutos por usuario. Esta mejora
permitiria incrementar la capacidad operativa en aproximadamente 4,2 usuarios por hora,

optimizando el uso del recurso humano.

La presentacion del documento SICOP con los requisitos establecidos permite contar con la
informacion necesaria incluso ante fallos del sistema, evitando atrasos y reprocesos en la entrega

de materiales. Esto contribuye a agilizar la atencidn, optimizar recursos, reducir el estrés del
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personal y mejorar la calidad del servicio, lo que se traduce en una mayor satisfaccion del

usuario.

Para fortalecer el conocimiento de los usuarios internos y externos sobre la entrega y retiro de
materiales, se propone elaborar guias instruccionales, incluyendo un video explicativo de los
requisitos. Ademads, se recomienda habilitar una cuenta de correo compartida entre el personal
de tramite y la jefatura de almacenes, con el fin de centralizar el envio de formularios firmados

y mejorar la eficiencia del flujo de informacion.

5.1.3 Instructivo de procesos

Con el fin de mantener la estandarizacion y trazabilidad de los procesos mencionados, resulta
esencial establecer instructivos claros que proporcionen a los usuarios la guia necesaria para

ejecutar correctamente los procedimientos de entrega o retiro de materiales.

En la figura 20 se visualiza el instructivo de procesos de atencion en ventanilla en cuanto a la

entrega y retiro de materiales, estos se amplian en el anexo 8.5 y anexo 8.6.
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Figura 20 Instructivo de procesos

a AYA

_ﬁﬂ
—_—

INSTITUTO COSTARRICENSE DE
ACUEDUCTOS ¥ ALCANTARILLADOS

INSTRUCCION DE TRABAJO

RETIRO MATERIALES POR PARTE DE
FUNCIONARIO DE AYA

Codigo: -

Elaborado por:

Nombre Finma

Revisado por:

Nombre Finma

Aprobado por:

Nombre Fimma

Fuente: Intranet Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados, 2025
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Los instructivos de procesos contribuyen a dar seguimiento a tareas operativas en Almacenes
Centrales, las cuales, deben estar documentadas. En particular, el proceso de atencion en

ventanilla representa un punto clave en la logistica de entrega y recepcion de materiales.

Estos instructivos estaran sujetos a revision y aprobacion por parte del Departamento de Gestion
de Calidad para su registro formal. Una vez aprobados, seran fundamentales para avanzar en la

estandarizacion y documentacion completa de los procesos del almacén.

Como parte de su implementacion, se plantea establecer un sistema de capacitacion semestral
dirigido al personal del departamento de tramite y a la jefatura, con el objetivo de reforzar
conocimientos y fomentar la mejora continua. Adicionalmente, se propone realizar reuniones
semanales al inicio de la jornada para compartir inquietudes, ideas de mejora, seguimiento de

indicadores y otros temas relevantes del departamento.

5.1.4 Indicadores clave de desempeiio (KPI)

Como parte de la solucion al problema de la ausencia de indicadores, se presenta el disefio de
tres indicadores clave, los cuales fueron definidos previamente en la etapa de analisis. Estos
son: porcentaje de tramites con errores, tiempo promedio de espera (en minutos) y porcentaje
de satisfaccion del usuario. La implementacion de estos indicadores permitird monitorear el

desempetio del proceso y facilitar la toma de decisiones basada en datos.
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Tabla 12 Cuadro de control de Indicadores de desemperio

Indicador Formula del indicador

Nombre del

% tramites con errores
% tramites con (Z Numero de tramites con errores

) x 100
errores

> Total de tramites recibidos

Tiempo promedio de espera
Tiempo promedio de _ (X Tiempo total espera usuarios x hr
Espera (minutos) ( )

¥ Namero usuarios atendidos x hr

% satisfaccion al usuario
% Satisfaccion del _ ( N° de respuestas positivas ) £100
Usuario N° total de sugerencias respondidas

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Basados en la tabla 12 se detalla la importancia de monitorear cada indicador:
Porcentaje de tramites con errores:

El objetivo de este indicador es controlar las fallas detectadas en la etapa inicial del proceso de
atencion, evaluando si los tramites presentados cumplen con la totalidad de los requisitos
establecidos. La identificacion de estos errores permite implementar acciones correctivas

orientadas a mejorar la eficiencia del proceso y reducir la generacion de reprocesos.
Tiempo Promedio de Espera (minutos)

El indicador “Tiempo Promedio de Espera (minutos)” mide la meta esperada de minutos que un
usuario debe esperar por hora antes de ser atendido en cada tramite. Este indicador permite
evaluar la agilidad del proceso de atencion y dar seguimiento a los cuellos de botella en la

gestion del servicio.
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Porcentaje de Satisfaccion del Usuario

Este indicador tiene como finalidad evaluar la calidad percibida del servicio, permitiendo
determinar el grado en que este satisface las expectativas de los usuarios. Entre los aspectos
considerados se incluyen la amabilidad y disposicion del personal, la claridad de la informacion
brindada, la rapidez y eficiencia del proceso, asi como la facilidad para realizar trdmites o

gestiones.

Los indicadores definidos en el presente estudio constituyen herramientas fundamentales para
el seguimiento y evaluacion continua de las propuestas de mejora formuladas. Su analisis
permite identificar desviaciones o avances respecto a los objetivos trazados, facilitando la toma
de decisiones basadas en evidencia. Esto a su vez posibilita la optimizacion de los procesos, el
fortalecimiento de la comunicacién efectiva entre los usuarios y los funcionarios del

departamento de tramite.

5.1.5 Implementacion sistema S5S

Se desarroll6 la metodologia de las 5S (Clasificacion, Organizacion, Limpieza, Estandarizacion
y Disciplina) para mejorar el entorno de trabajo y aportar mejoras a la eficiencia operativa en el
Area de Tramite. Esto incluye la organizaciéon fisica del espacio, la estandarizacion de
procedimientos visuales y la promocion de practicas disciplinadas para mantener la efectividad

a largo plazo.

e SEIRI (clasificacion): En el instructivo de los procesos se establecen los requisitos

puntuales de las documentaciones que se requieren, con esto se minimiza
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hiperproduccion de documentos, lo que elimina el exceso de papeleria impresa. También
mediante una reunion con los funcionarios de tramite se clasifican los suministros
importantes y se desechan los que no se utilizan.

e SEITON (Orden): Como se evidencia en la figura 21, actualmente existe desorden en
los suministros. Un punto critico es el sello utilizado para marcar las facturas, las cuales
son documentos altamente sensibles. En varias ocasiones, este sello se deja olvidado en

el area del mostrador, al alcance de los usuarios, lo que podria dar lugar a usos indebidos.

Figura 21 Desorden en los suministros

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Como se muestra en la figura 22, se propone establecer un area especifica para la colocacion de
los sellos utilizados en el recibo de facturas u otros documentos. Ademads, se sugiere instalar
una papelera destinada a los documentos y facturas que se encuentran a la espera de ser alistados
o de recibir los materiales, ya que en algunas ocasiones se extravian. Asimismo, se recomienda

colocar rotulos en los suministros para identificar claramente a quién pertenecen.



Figura 22 Orden en los suministros
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Fuente: Elaboracion propia, 2025

e SEISO (Limpieza): Se coordina con los encargados de limpieza realizar una lista de

chequeo diario para revision del area en cuanto a limpieza como se muestra en la figura

23.

Propuesta de la lista de chequeo:

Figura 23 Lista de chequeo limpieza

Hoja de Control Limpieza Departamento Tramite

Fecha | Hora | Encargado | Entrada

Salida

Limpieza
cubiculos

Recoleccion
basura

Ventanas
y luces

Estanteriae
Impresora

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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e SEIKETSU (Estandarizacion): La estandarizacion en los procesos de atencion al
usuario interno y externos es un cambio fundamental el cual se aborda mediante la
necesidad de los instructivo de procesos. Esta estandarizacion asegura que los procesos
se ordenen y se realicen de una manera eficiente.

e SHITSUKE (Disciplina): La disciplina con la que se aplican los lineamientos
establecidos en los puntos anteriores es esencial para mantener la eficiencia operativa.
Se propone realizar el diagnostico de 5s una vez cada 15 dias para su seguimiento y
centrarse en la mejora continua, con el fin de mejorar el estado actual del departamento
y la nota obtenida, la cual actualmente es de un 43%, se propone alcanzar una meta del

80%.

5.2 Planificacion de la implementacion

Para la fase de la planificacion de la implementacion, se utiliza una matriz RACI y un diagrama

de Gantt, los cuales se muestran a continuacion:

5.2.1 Matriz RACI

En la matriz RACI se utiliza la siguiente simbologia: la letra R corresponde a los responsables
de la ejecucion de la tarea; la letra A hace referencia a la autoridad o persona que aprueba y tiene
la ultima decision; la letra C identifica a los consultores que brindan apoyo o asesoria; y la letra
I representa a los informadores, quienes deben ser mantenidos al tanto del avance o resultado

de la actividad.
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Tabla 13 Matriz RACI

Encargado de Director Funcionarios
implementaciones  Almacenes Tramite

Descripcion

Revision instructivos de procesos,
1 elaborar guias instruccionales, R A I

implementacion sistema 5s.

2 Presentacion a jefaturas R A I
3 Analisis, Ajustes R A -
3 Programar Capacitaciones R, 1 C C
4 Monitoreo y control R C I

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Basados en la tabla 13, la matriz permite delimitar claramente las funciones de cada persona,
asegurando una adecuada coordinacion, comunicacion y ejecucion de las actividades dentro del

proyecto.
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A continuacion, se muestra el diagrama de Gantt (Figura 24) donde se ilustra el cronograma de actividades a realizar para la

implementacion de las propuestas de mejora:

Figura 24 Diagrama de Gantt

Responsable Responsable

ID Nombre de Tarea N . -
ejecucion seguimiento

Implementacion
instructivos de
1 procesos,
elaboracion guias
instruccionales.

Encargado de Director de
implementaciones Almacenes

Implementacion Encargado de Director de

2 ] . ;
Sistema 5s. implementaciones Almacenes
Ejecutar Analisis, Encargado de Director de

3 ) . .
Ajustes. implementaciones Almacenes
4 Presentacion a Encargado de Director de
jefaturas. implementaciones Almacenes

Encargado de
e implementaciones Director de
5 Capacitaciones.

/ Direccion capital  Almacenes
humano

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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12/01/2026
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18/02/2026

19/02/2026
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finalizacion

23/01/2026

06/02/2026

17/02/2026

18/02/2026

25/02/2026

Duracion

10.0 d.

10.0 d.

7.0d

5.0d

202ar. fat.
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5.3 Analisis financiero

Como parte de la propuesta de solucidn, se detalla en la tabla 14, el desglose de los costos
asociados a su implementacion. Dichos costos han sido calculados con base en los salarios
promedio vigentes del personal profesional y operativo que participa directamente en la
ejecucion de los procesos de mejora. Esta estimacion busca reflejar de manera realista los

recursos necesarios para llevar a cabo las propuestas de manera eficiente y sostenible.

Tabla 14 Inversion de propuesta

Descripcion de Costo de hora . . Inversion
Propuesta . Horas invertidas P
costos profesional economica

Implementacion
instructivos de Personal para su
procesos y i P 1 ¢5,000.00 70 ¢350,000.00
elaboracion guias analisis y desarrollo
instruccionales
Imp.lementacwn P’e.rs.onal para su 5.000.00 70 '350,000.00
sistema 5s analisis y desarrollo
. e s Personal para
Elecufflft::hm’ seguimiento de la 5,000.00 49 €245,000.00
J implementacion
Capacitaciones Cosﬁflsgr;‘rll’;iz los | ¢1,666.67 35 ¢175,000.00
C(at% 1?;2;2?:5 Personal encargado
encargado impartir impartir y programar ¢5,000.00 35 ¢175,000.00
capacitaciones) capacitaciones
Implementacion de Personal para su
indicadores andlisis y desarrollo €5,000.00 35 €175,000.00
Costo Total de | g 47 099,35
Implementacion

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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5.3.1 Analisis economico

Seguidamente, se realiza el célculo del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno
(TIR), con el fin de determinar la rentabilidad del proyecto. Para este analisis se consideraron

los siguientes elementos:

Inversion inicial: Se estimo en €1 470 000,35, correspondiente a los costos asociados con la
implementacion de la solucidon propuesta (adquisicion de insumos, recurso humano y gastos

administrativos relacionados al proyecto).

Tasa de descuento (TMAR): Se utiliz6 una tasa minima aceptable de rendimiento (TMAR) del
0,84% anual, correspondiente a la inflaciéon acumulada registrada en Costa Rica durante el afio
2024, segun datos publicados por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2025). Esta tasa
se considerd como referencia, ya que refleja la pérdida de poder adquisitivo del dinero en dicho

periodo.

Flujos de caja: Los ingresos proyectados corresponden a los ahorros anuales derivados de la
mejora en la eficiencia del proceso de atencion. Como se muestra en la Tabla 15, a partir de la
reduccion de 6 minutos en el tiempo de atencion por usuario (resultado de una mejora del 30%
en la eficiencia operativa, calculada en la Figura 19), se obtiene un ahorro total anual de 1 056

002,11.

Tabla 15 Ahorro anual por mejora en tiempos de atencion

Ahorro Ahorro Tiempo x Ahorro tiempo x
Tiempo x dia mes afo
total / hora 2.4 52,8 633,6
total / ¢ ¢4 000,01 88 000,18 ¢1 056 002,11

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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En la tabla 16 se presenta el flujo de caja proyectado a cinco afios, actualizado con una tasa de
descuento del 0,84%, para evidenciar la recuperacion de la inversion y la generacion de valor

del proyecto.

Tabla 16 Flujo de caja proyectado y actualizado a una tasa de descuento del 0,84%

Flujo Acumulado (¢)

Flujo de Caja (¢)

Flujo Actualizado (¢)

-1 470 000,35

-1 470 000,35

-1 470 000,35

€1 056 002,11

€1 047 205,58

-422 794,77

1 056 002,11

1038 482,33

7615 687,56

1 056 002,11

1029 831,74

1645 519,31

1056 002,11

@1 021 253,22

2 666 772,53

1056 002,11

1012 746,15

3 679 518,68

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Los flujos fueron actualizados mediante la formula del Valor Presente (VP):

Figura 25 Formula del Valor Presente (VP)
VPN =

YFlujo efectivo por periodo

(1+tasa descuento)™

Fuente: HubSpot (2024)
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Con base en estos insumos, se calcularon los indicadores financieros, resumidos en la Tabla 17.

Tabla 17 Cdlculo del VAN y el TIR

TASA DE DESCUENTO

0,84%

Inversion

Afo 1

Afo 2

Afio 3

Afio 4

Afo 5

Costo del
-1 470 000,35/1 056 002,11|1 056 002,11|Z1 056 002,11|Z1 056 002,11| €1 056 002,11
Proyecto
VAN TIR
73 679 518,69 66%

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Analizando los resultados obtenidos en la tabla 17 se obtiene el siguiente analisis:

Valor Actual Neto (VAN): ¢3.679.518,69

Esto indica que, descontando los flujos futuros al presente, el proyecto generara un valor

adicional de mas de tres millones de colones respecto a la inversion inicial, lo cual lo convierte

en una inversion rentable.

Tasa Interna de Retorno (TIR): 66%

Esta tasa representa la rentabilidad promedio anual del proyecto. Al ser muy superior a la tasa

de descuento (0,84%), se confirma que el proyecto es financieramente viable y atractivo.
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Analizados los indicadores financieros, se concluye que el proyecto es financieramente viable
y beneficioso para la institucion. El Valor Actual Neto (VAN) de €3.679.518,69 indica que, al
descontar los flujos futuros al valor presente, el proyecto generaria un excedente significativo
respecto a la inversion inicial. Asimismo, una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 66%, muy
superior a la tasa de descuento del 0,84%, reafirma la rentabilidad y atractivo financiero de la

propuesta.

5.3.2 Analisis de sensibilidad

Con el fin de evaluar la robustez del proyecto, se realiz6 un analisis de sensibilidad considerando

un escenario en el cual los ahorros anuales se reducen en un 20%.

Tabla 18 Comparacion de indicadores financieros — escenario base vs. escenario de
sensibilidad (-20% ahorros)

Escenario Ahorro anual () VAN (¢)

[1)
Base (100% ahorros @1 056 002,11 @3 679 518,69 66%
proyectados)
Sensibilidad (-20% ahorros) 1844 801,69 @ 2 649 614,87 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Bajo este supuesto, en la tabla 18 muestra que el ahorro anual seria de 844 801,69. Los
resultados revelan que aun en este escenario menos favorable, el proyecto mantiene un VAN
positivo de €2 649 614,87 y una TIR del 50%, valores que confirman la viabilidad financiera
de la propuesta. Esto evidencia que el proyecto es resiliente frente a variaciones moderadas en

los beneficios esperados. En el anexo 8.7 se amplia el andlisis.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

El desarrollo del presente proyecto en el Departamento de Tramite del Instituto Costarricense
de Acueductos y Alcantarillados, evidenci6 que la ausencia de procedimientos formalizados y
la falta de flujos de informacién estructurados, impactaban negativamente la eficiencia del
proceso de atencion en ventanilla. Esta situacion repercutia en la calidad del servicio a usuarios
internos y externos, lo que justifico la aplicacion de la metodologia DMAIC como base para el

disefio de las propuestas de mejora.

En relacion con el objetivo general, se concluye que el disefio e implementacion de un plan de
mejora de procesos mediante la metodologia DMAIC fue alcanzado. La aplicacion de esta
metodologia permitié optimizar los flujos de informacioén y reducir en un 30 % el tiempo
promedio de atencion, equivalente a seis minutos por usuario, lo que demuestra un impacto

positivo en la eficiencia del servicio.

Respecto a los objetivos especificos, se determind que todos fueron cumplidos. El diagnostico
de los procesos y flujos de informacion permitié identificar los principales problemas, entre
ellos la falta de procedimientos estandarizados, la ausencia de indicadores de control y las

debilidades en la gestion documental.

La documentacion de los datos relevantes sobre los problemas detectados facilitd el
establecimiento de criterios objetivos de priorizacidn, lo que permiti6 enfocar los esfuerzos en
aquellos aspectos con mayor impacto. Estos insumos resultaron fundamentales para sustentar

la fase de andlisis y posterior toma de decisiones.
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El andlisis y la priorizacion de los problemas, realizados mediante técnicas participativas y
herramientas de analisis como el diagrama de Ishikawa y Pareto, posibilitaron jerarquizar las
oportunidades de mejora y determinar sus causas raiz. Este enfoque asegur6 una base objetiva

para el disefio de soluciones efectivas.

El disefio de propuestas orientadas a los problemas priorizados dio lugar a instructivos de
procesos, boletas internas, materiales audiovisuales para usuarios y la implementacion de la
metodologia 5S. Todas estas iniciativas se alinearon con los objetivos estratégicos

institucionales y fueron validadas por los actores involucrados.

Adicionalmente, se establecid un sistema de monitoreo basado en indicadores clave que asegura
la sostenibilidad de las mejoras y facilita la toma de decisiones fundamentadas en evidencia.
Esto fortalece la gestion del departamento y reduce el riesgo de retrocesos en los avances

obtenidos.

Desde el punto de vista econdmico, el proyecto demostré viabilidad con un VAN positivo de ¢3
679 518,69 y una TIR del 66 %, lo que respalda su rentabilidad. No obstante, la ejecucion de
las propuestas requiere autorizacion presupuestaria y administrativa institucional, condicion

inherente a toda entidad publica.

En consecuencia, el proyecto se concibe como un plan piloto con alto potencial de replicabilidad
y sostenibilidad, capaz de generar impactos positivos en la eficiencia y calidad del servicio a
corto, mediano y largo plazo. De esta manera, se valida plenamente el cumplimiento del objetivo

general y de los objetivos especificos planteados.
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6.2 Recomendaciones

Expansion de la metodologia 5S: Se sugiere implementar la metodologia en los demas
departamentos de Almacenes Centrales, como estrategia para consolidar una cultura de orden,

disciplina y mejora continua.

Reuniones periddicas de mejora operativa: Se recomienda establecer encuentros regulares
con el personal, para analizar oportunidades de mejora, canalizar inquietudes y fortalecer el

trabajo colaborativo.

Sistema de incentivos vinculado a indicadores: Se estima conveniente disefiar un esquema de
motivacion basado en el cumplimiento de metas, utilizando los indicadores definidos en este

proyecto como referencia para evaluar el desempefio.

Actualizacion del sistema SAP: Se recomienda modernizar la plataforma tecnologica
utilizada, con el fin de mejorar la trazabilidad, la integracion de procesos y la eficiencia de la

gestion institucional.

Estandarizacion de procesos en ventanilla: Se sugiere unificar los procedimientos de atencion
en ventanilla en los distintos almacenes contables del AyA, garantizando homogeneidad,

eficiencia y control de calidad en el servicio.
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CAPITULO VIII: ANEXOS



Anexo 8.1 Tabla de tendencia de los tiempos de atencion a usuarios

N.2 usuarios

usuario (min)

Tiempo x

Tiempo espera

acumulado x
usuario (min)

Tiempo total x
usuario (min)

Tiempo
atencion meta

(min)

Tiempo espera
meta (min)

137

Tiempo total
usuario meta

(min)

2 20 20 40 14 14.0 28
3 20 40 60 14 28.0 42
Anexo 8.2 Encuesta a usuarios del Departamento de Tramite
1. ;Califique nuestra atencién?
Excelente Muy Bueno Bueno Malo Deficiente
2. iCuando se presenta al Departamento de Tramite sabe cual es el proceso para el retiro de
materiales o entrega de materiales?
51 NO
3. ,Coémo califica usted la atencidn del funcionario de atencidn en ventanilla?
Excelente NMuy Bueno Bueno Malo Deficiente
4. ,Coémo califica usted el tiempo de atencidon?
Excelente Muy Bueno Bueno Malo Deficiente
5. ;Coémo califica su satisfacecidon respecto a nuestro equipo para resolver su problema, siendo
5 la peor puntuacion?
Excelente Muy Bueno Bueno Malo Deficiente

Como podemos mejorar tu experiencia con el departamento de Almacenes?

;Podemos comunicarnos contigo para dar seguimiento a estas respuestas?

51

NO

Diaria

Semanal

Mensual

¢ Tienes algiin comentario para nosotros?

;Cuil es la frecuencia con que visita al departamento de Tramite al mes?
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Anexo 8.3 Entrevista a colaboradores del Departamento de Tramites

' N

;Cudles son los principales
desafios que enfrenta el
departamento de Tramite en los
procesos actuales?

* Documentos presentados incorrectamente, por parte de
los clientes, lo que genera retrasos.

* Desorden en archivo de documentaciones, al consultar un

documento es dificil encontrarlo.

Falta de capacitacion.

o |
4 N
;Como describiria el flujo de

informacion entre las diferentes
areas del departamento?

o /|

Ausencia de claridad en los procedimientos, no existen
procedimientos documentados.

Problemas en la comunicacidon entre los funcionarios
internos.

Ante las incidencias irregulares en los tramites no se tiene
medidas a seguir para su solucion.

;Existen cuellos de botella o
retrasos frecuentes en algin punto
especifico del proceso de tramite?

*

Los principales cuellos de botella se presentan al atender
clientes, por lo general en las documentaciones que deben
presentar como requisito para la entrega o retiro de
materiales.

;Que herramientas o sistemas
utilizan actualmente para gestionar
los tramites, v como evalia su
efectividad?

.

Actualmente no se cuenta con ningin sistema para
gestionar los tramites v no existen indicadores.

;Como se recogen v atienden las
necesidades v expectativas de los
usuarios internos v externos?

*

No s=e tienen métricas
satisfaccion al cliente.

para medir necesidades o

;Qué tan clara v accesible considera
que es la comunicacion entre los
diferentes departamentos v con los
usuarios?

+ La comunicacion actualmente es deficiente tanto con

clientes internos v externos, incluyendo con los
subdepartamentos de Almacenes, en este caso, el
departamento de despacho.

;Como afecta la calidad de la
informacidn recibida v transmitida a
1a eficiencia operativa del
departamento?

.

Al recibir informaciones o documentaciones incorrectas se
traduce en demoras.

iHay algin aspecto en los procesos
actuales que considere que podria
mejorarse para aumentar la
satisfaccion del cliente?

= 51 se tienen procedimientos claros , brinda una mejor
comunicacion.

£Qué tipo de capacitacion o
recursos adicionales cree que serian
necesarios para optimizar los
procesos del departamento?

+ Un mayor interés en Ia implementacion de capacitaciones
aportard mayvor comprension de todos los presos v por
ende generard procesos optimizados v se sigue un camino
hacia la mejora continua.

i Que medidas o cambios sugeriria
para mejorar la eficiencia operativa
v la satisfaccion del cliente en el

departamento de Tramite?

= Cuomprender 19z necesidades del chienre:
= Prestar mas atencion al cliente.

Colocar un buzon de sugerencias para mejorar el servicio
al cliente.

.
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Anexo 8.4 Observacion directa

Observacion Descripcion
Objetivo: Evaluar la claridad y efectividad de la comunicacion entre los diferentes empleados
y departamentos involucrados en los tramites.
Observaciones: En la observacion se analiza que la claridad y efectividad de la comunicacién
Comunicacion entre los funcionarios de tramite es muy poca, cada uno se dedica a realizar sus funciones y
Interna ) ]
no existe acercamientos entre ellos.
El funcionario de atencién en ventanilla debe tener una comunicacion fluida y clara con sus
compaiferos de despacho lo cual se observa que no es la adecuada.
Objetivo: Verificar como se gestiona la documentacion durante el proceso, incluyendo la
organizacion, accesibilidad, y el manejo de archivos fisicos y digitales.
. Observaciones: En cuanto al manejo de documentos no es el adecuado, en ocasiones el
Manejo de
Documentacion proveedor que es el usuario externo entrega los documentos en ventanilla, el funcionario los

recibe, luego los entrega al departamento de despacho, pero en esa transicion, los documentos

se extravian, tiene que darse a la tarea de buscarlos y genera demoras.

Interaccion con
usuarios

Objetivo: Observar el funcionario de atencién en ventanilla interactua con los usuarios,
incluyendo la atencion brindada y la resolucion de consultas o problemas presentados por los
usuarios.

Observaciones: Cuando el funcionario de ventanilla se encuentra atendiendo una sola
persona o dos, tiene por lo general bajo control la atencidn, sin embargo, el problema radica
cuando se presentan mas usuarios, lo que dificulta al funcionario poder atenderlos a todos al
mismo tiempo, lo que genera gran estrés en ¢l, segin lo que se observo, el atraso radica en
que no presentan adecuadamente los documentos por lo que mientras busca las informaciones
requeridas se incrementa la demora.
El funcionario al estar estresado, al ser relativamente nuevo en el departamento, brinda un
servicio no adecuado a los usuarios, ya que al querer ordenar la situacion empieza a mostrar
cuadros de molestia, debido a que los usuarios no presentan los documentos a como se

requiere.

Uso de Tecnologia

Objetivo: Evaluar el uso de herramientas tecnologicas en el proceso de tramite, como
sistemas de gestion de informacion o plataformas de seguimiento, y si estas son utilizadas
eficientemente.

Observaciones: Actualmente no se tiene una herramienta tecnologica para llevar el control

de la atencion al usuario, se tiene el sistema SAP para controlar las salidas de inventario de
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Observacion

Descripcion

los materiales, el cual fue implementado en el AyA desde el afio 1998 y en ocasiones genera

también demoras ya que no es muy amigable con el usuario.

Identificacion de
Errores

Objetivo: Observar la frecuencia y el tipo de errores que ocurren durante el proceso de
tramite, asi como las medidas que se toman para corregirlos y evitar su repeticion.
Observaciones: Reprocesos en la ejecucion de salidas de mercaderia y traspasos de
mercaderia en SAP

Documentaciones presentadas incorrectas genera errores, de los cuales no se tienen métricas.

Satisfaccion del
Usuario

Objetivo: Identificar las quejas o comentarios recurrentes de los usuarios respecto al servicio
recibido y como estos son manejados por el departamento.
Observaciones: Se observa tiempos de espera altos, lo cual no se tiene un indicador.
Servicio no muy gentil por parte del funcionario de  ventanilla.
No se comunica qué documentos se deben presentar.
Actualmente no se tiene una forma como manejar los problemas, cuando se presenta un
problema grave por lo general el funcionario de ventanilla acude al director de almacenes para

consultarle, qué hacer ante un problema.

Capacidad de
Respuesta

Objetivo: Evaluar la capacidad del personal para responder de manera agil y efectiva a
situaciones imprevistas o a cambios en las solicitudes de los usuarios.
Observaciones: Actualmente la capacidad de respuesta es casi nula, las decisiones ante los
problemas las toma el director de almacenes o el jefe del almacén, el funcionario de ventanilla
no tiene decision sobre los problemas que suceden, por lo que al consultar alguna jefatura

también se traduce en mas demoras y genere molestia en los usuarios.

Capacitacion del
Personal

Objetivo: Observar si los funcionarios tienen el conocimiento y las habilidades necesarias
para cumplir con sus tareas de manera eficiente, y si se identifican areas donde se necesita
capacitacion adicional.
Observaciones: Actualmente los funcionarios no tienen el conocimiento suficiente o claro
para desarrollar sus tareas, se requiere un sistema claro a seguir mediante capacitaciones

periddicas para generar confianza y claridad en el trabajo que desarrollan en su labor diaria.
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Anexo 8.5 Instructivo de procesos entrega materiales

hAA

P
”A
— — 4

INSTITUTO COSTARRICENSE DE
ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

INSTRUCCION DE TRABAJO

ENTREGA DE MATERIALES POR PARTE DE
PROVEEDORES

Cédigo: -

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
+506 2242-5000 * www.aya.go.cr
Pavas, San José, Costa Rica
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v, Entrega materiales por parte de proveedores Tﬁjﬁf
Macroproceso: Proceso: Subproceso:
Administrativo Aprovisionamiento de Insumos Gestion de almacenes
Rige a partir de: N® de Version: B

16/01/2025 01 Pagina 2de 7

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la Ulima vigencia para su uso en el
sitio de Intranet
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Macroproceso:
Adminigtrativo

Rige a partir de:

1610172025

B i

Entrega materiales por parte de proveedores

Proceso:
Aprovigionamiento de Insumos

N° de Version:
oM

Tabla de contenido

Codigo:
ADM —

Subproceso:
Gestion de almacenes
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Este documento impreso &5 una copia no confrolada se debe confirmar la dltima vigencia para su usao en el

sitio de Intranet
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a\ Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso Paginad de 7

Codigo: ADM — N° de Version: 01

1. Objetivo

Definir los procedimientos para la entrega de materiales por parte de clientes externos
(Proveedores).

2. Alcance

Los procedimientos de trabajo descrita a continuacion son aplicados al proceso de
atencion en ventanilla del departamento de tramite, especificamente a los procesos de

atencidn al cliente externo.
3. Responsables

3.1 Director de Almacenes: Supervisar el proceso de gjecucion y cumplimiento de las
directrices establecidas en el departamento de tramite.

3.2 Funcionario atencién en ventanilla: Tramita la atencion al cliente.

3.3 Departamento gestion de la calidad: Gestionan y gjecutan los procesos definidos.

3.4 Departamento de Recursos Humanos: realiza cronograma y seguimiento de
capacitaciones.

4. Descripcion de la Instruccion de Trabajo

Paso 1. Proveedor presenta en ventanilla la factura de los materiales (ver anexo 7.1) y
presenta el documento SICOP ver (anexo 7.2) donde se especifigue lo siguiente: Numero
de Licitacidn, Nimero de contrato y Numero de Orden de pedido de los materiales que
esta entregando.

Paso 2. Se revisan los documentos por parte del funcionario de atencién en ventanilla,
debe revisar que los materiales que indica la factura sean congruentes con el material que
indica el documento SICOP.

Paso 3. Se procede a realizar la recepcion por parte de los funcionarios de despacho.

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la dltima vigencia para su uso en el
siio de Intranet
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hAA

Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso

Pagina 5 de 7

Codigo: ADM —

N= de Version: 01

Paso 4. Funcionarios de despacho dan el visto bueno que el material se recibe

satisfaccién, luego se procede a sellar la factura y se entrega a proveedor.

Paso 5. Una vez sellada la factura se entrega al funcionario de pagos.

5. Diagrama de flujo

Cliente externo

Funcionario atencién en ventanilla

Operario bodega

Entrega factura

Recibe y revisa

Recibo de

documentacidn

Cumple
re quisitos

Espera
Recibo de
mate riales

Selladocumentos

Recibe copiade

factura con sellos
ylimas

materiales

ybusca firma de
jetatura

Entrega orginal
area de pagos

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la ditima vigencia para su uso en el

sitio de Intranet
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a AYA

Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso

Pagina 6 de 7

Codigo: ADM —

N® de Version: 04

6. Control de Cambios

Fecha aprobacion de
N° Apartado cambio
) | cambio Realizado _ _
Versidén | del Cambio {Uso exclusivo Oficina
Gestion de la Calidad)
7. Anexos
7.1 Factura

DURMAN ESQUIVEL S.A.

Apartado: §138-1000 San José
Email: costarica@aliaxisa.com

by aliaxis

FACTURA ELECTRONICA
Clave: 50608092100310100677900100001010000307515110307515

NOMBRE: 0000101519 1.C.A.A.LICITACIONES

CEDULA: 4000042138 TELEFONQ: 22425532
DIRECCION:  SAN JOSE SAN JOSE PAVAS FRENTE AL EDIFICIO DEL ICE
OBSERVACIONES:

NE/FECHA MATERIAL  CANTIDAD DENOMINACION

0081157134/ 08.09.2021 2018668 200 TUBO PYVC ALCANTARILLADO ASTM F949 24" NA

DO81157134 0803 2021 2018672 200 TUBO PYC ALCANTARILLADO ASTM F949 36" NA

Gédula Juridica: 3101006779

Tel:(506) 24364700 - Fax:(506)

Castada Oeste de Ja Dos Finas EI Coyal de Alsjuela Zona
(F)Franca Fropark - www.durman com

Nimero Consecutivo: 00100001010000307515
Nimero SAP: 9319057199
Fecha del Documento: 08/09/2021 10:21:41PM
Condicién de Pago: Crédito, 45 DIAS
Fecha de Vencimiento: 23102021
NumiFecha de Pedido: 0001410468 / 30.08.2021
Namero de Referencia: 0432021015600022
Codigo del Vendedor: 0002000021
Cadigo del Gestor: 602
Total Peso: 746 12 KG
Codigo Actividad: 252001
PRECIO UNITARIO TOTAL
27727120 554,542.40
581.474.00 1,162,948.00

sitio de Intranet

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la Gltima vigencia para su uso en el
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Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso Pagina7de7

Codigo: ADM — N° de Version: 01

7.2 Documento Sicop

~ Orden de pedido

[1. Informacion de la Institucion)
Identificacion 4000042138

Nombre Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantanliados

Representante Legal Maria Alejandra Mora Segura

Cddigo postal 10109

Teléfono 506-22425000

Direccién Diagonal al Cuerpo de Bombero de Pavas Pavas, San Jose, San Jose

[2. Informacién del contratista]

Identificacion
Nombre del contratista

Representante legal

Identificacion del Representante
legal

Cédigo postal

Nombre del encargado
Departamento/Unidad
Tipo de oferta

[3. Informacion general del procedimiento]

3101507068
COMERCIALIZADORA GORI ALBISA SOCIEDAD ANONIMA

NATALIA ANDREA GOMEZ OCAMPO
117000441910

40103

NATALIA ANDREA GOMEZ OCAMPO
GERENTE DE VENTAS

Individual

Nimero de SICOP 20220804015-00
[Nimero de procedimiento 2022LA-000025-0021400001 |
Tipo de procedimiento LICITACION ABREVIADA
Descripcion del procedimiento 21400001 Compra de articulos de Limpieza y Aseo
Pimero de contrato 0432023010400017-00 |
[4. Informacion basica de la orden de pedido]
[ Nimero de orden de pedido 0822024010400069 |
Fecha de elaboracion 22/102024
Fecha de notificacion 2801012024 .

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la Glitima vigencia para su uso en el

sitio de Intranet
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Anexo 8.6 Instructivo de procesos retiro de materiales

h AYA

INSTITUTO COSTARRICENSE DE
ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS

INSTRUCCION DE TRABAJO

RETIRO MATERIALES POR PARTE DE
FUNCIONARIO DE AYA

Codigo: -

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados
+506 2242-5000 * www.aya.go.cr
Pavas, San José, Costa Rica
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\/ Entrega materiales por parte de proveedores Tﬁjﬁf
Macroproceso: Proceso: Subproceso:
Administrativo Aprovisionamiento de Insumos Gestion de almacenes
Rige a partir de: N* de Version: .

16/0172025 4] Pagina 2 de 6

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Este documento impreso s una copia no controlada se debe confirmar la dltima vigencia para su uso en el
sitio de Intranet
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L@ Entrega materiales por parte de proveedores T;EE

Macroproceso: Proceso: Subproceso:
Adminigtrativo Aprovigionamiento de Insumos Gestion de almacenes

Rige a partir de: N* de Version: .
16/01/2025 L] Pagina 3 de 6

Tabla de contenido
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Este documento impreso s una copia no controlada se debe confirmar la Utima vigencia para su uso en el
sitio de Intranet
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Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso Pagina 4 de 6

hAA

Codigo: ADM — N* de Version: 01

1. Objetivo

Definir los procedimientos para el retiro de materiales por parte de clientes internos

(funcionarios de AyA).
2. Alcance

Los procedimientos de trabajo descrita a continuacién son aplicados al proceso de
atencién en ventanilla del departamento de tramite, especificamente a los procesos de
atencién al cliente interno.

3. Responsables

3.1 Director de Almacenes: Supervisar el proceso de ejecucién y cumplimiento de las
directrices establecidas en el departamento de tramite.

3.2 Funcionario atencién en ventanilla: Tramita la atencion al cliente.

3.2 Departamento gestion de la calidad: Gestionan y ejecutan los procesos definidos.

3.4 Departamento de Recursos Humanos: realiza cronograma y seguimiento de
capacitaciones.

4. Descripcion del proceso

Paso 1. Funcionario de AyA se presenta en ventanilla con el documento para retiro de
materiales, presenta autorizacion por parte de la jefatura de almacenes para el retiro de
materiales, la autorizacién debe contener: Fecha, Nombre funcionario solicita, Descripcion
o0 codigo material, No Reserva, Firma jefatura autoriza, Firma autorizacion de jefatura de
Almacenes, Ver anexo 7.1.

Paso 2. Se revisan los documentos por parte del funcionario de atencién en ventanilla,
debe revisar que los materiales que indica el documento sean congruentes con el material

que se solicita en |a boleta.

Paso 3. Se procede a realizar el alisto por parte de los funcionarios de despacho.

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la ditima vigencia para su uso en &l
sitio de Intranet
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Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso

Pagina 5 de 6

s AA

Codigo: ADM —

N* de Version: 01

Paso 4. Funcionarios de despacho informan al funcionario de atencion en ventanilla el

visto bueno que el material que se entrega a satisfaccion.

Paso 5. Funcionario de atencién en ventanilla realiza salida en Sistema SAP para su

despacho.

5. Diagrama de flujo

Cliente interno Funcionario atencidén en ventanilla

Operario bod ega

Rmcibe y revisa
Entraga documanio documie ntackin
para retine

[=TT T
requisitos

Realizm

documento de
sl e o traspaso
&nSAP

Firma copla ¥
orginal y entrega a
o i raris

Alisto de
rmate al s

Recibe
dacumentos y
& AT e ot arkale s

Pacibe ol ginst
firmada y anch iva

Busca firma de
jetatura de
almacenes

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la ditima vigencia para su uso en el

sitio de Intranet
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s AA

Preparar y entregar pedido de materiales por traspaso

Pagina 6 de 6

Codigo: ADM —

N de Version: 01

6. Control de Cambios

Fecha aprobacion de
N° Apartado ) ) cambio
i Cambio Realizado
Version | del Cambio (Uso exclusivo Oficina
Gestion de la Calidad)
7. Anexos

7.1 Documento de Autorizacién para retiro de materiales.

INSTITUTO COSTARRICENSE DE ACUEDUECTOS Y
—— h@ ALCANTARILLADOS
==

DEPARTAMENTO DE ALMACENES
AUTORIZACION RETIRO MATERIALES
Fecha
Mambre funcionario
solicita
Descripcién o codigo
de materiales
N* Reserva
Firma jefatura Firma jefatura
autoriza: Almacenas

Este documento impreso es una copia no controlada se debe confirmar la Gitima vigencia para su uso en el

sitio de Intranet




Anexo 8.7 Calculos del analisis de sensibilidad

a. Nuevo flujo de caja

154

TASA DE DESCUENTO 0,84%
INVERSION Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
Costo del Proyecto |-§1 470 000,35| (/844 801,69 |{844 801,69|¢844 801,69|¢844 801,69|¢844 801,69
VAN TIR
¢2 649 614,87 50%

b. Grafico comparacion de VAN y TIR (escenario base vs. sensibilidad -20% en

ahorros)

Comparacién de VAN y TIR (escenario base vs. sensibilidad -20%)
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