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SIGLAS Y ACRONIMOS DEL PROYECTO

DINAGER

DINADPV

DNJ

DINAREG

DINARTH

Direccion Nacional de Gestion de Riesgo y Respuesta a Desastres

Direccion Nacional de Difusion, Principios y Valores

Direccion Nacional de Juventud

Direccion Nacional de Desarrollo Regional

Direccion Nacional de Talento Humano
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Dmaic (Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar)

DIAGNOSTICO

DISENO

Definicién

| Medicion

| Andlisis

Mejora

Control

Objetivo General

Optimizar la gestion de trabajo de las diferentes areas del Departamento Financiero Contable de la Sede Administrativa de la Cruz Roja, mediante el

control del flujo de los procesos, que permita mejorar los métodos a

ctuales que utiliza la Institucion.

Objetivos especificos

Objetivo 1: Conocer los
procesos que se llevan a
cabo en la Unidad de
Cobro de Combustible de
la Institucion con el fin de
entender bien cada
proceso

Objetivo 2: Realizar un estudio
de tiempos en la Unidad de
Combustible del departamento
Financiero Contable que permita
comparar los resultados de
cada medicion y descubrir
nuevos puntos de mejora.

Objetivo 3: Determinar y
clasificar las causas asociadas
a la falta de control del flujo de
los procesos del departamento
Financiero Contable con el fin
de identificar las causas mas
significativas del problema.

Objetivo 4: Plantear propuestas de mejora que permitan
reducir las causas mas significativas, apoyando la
solucién de la problemética existente en el
departamento.estudiado

Descripcién

Seleccién y justificacion
del proyecto y definicion
del problema

Diagndstico y situacion actual
del problema

Identificar causas potenciales
del problema

Generar alternativas de
solucién

Establecer los controles y
cambios para mantener la
mejora

Herramientas

Entrevistas
Diagrama de Ishikawa
Diagrama de flujo

Mapa de Procesos

Observacion
Entrevistas
Diagrama de Pareto

Diagrama analitico

Andlisis de entrevistas
Diagrama de caja
Interpretacion de resultados

Anélisis econémico

Estudio de tiempos

Estandarizacion de
procesos

Cuadro de mando integral
Mapa de procesos

Diagrama de Pareto

Diagrama de Gantt
Plan de Implementacién

Mapa metodolégico de las
mejoras

Producto

Obtimizacién de trabajo de las distintas areas del departamento financiero contable, control del flujo de los procesos del departamento, mejora del

desempefio del personal, balance en las cargas de trabajo, personal debidamente capacitado.

Conclusiones y
Recomendaciones

Se identificaron 21 causas que generan la falta de control sobre el flujo de los procesos, 6 de ellas se clasificaron como las de mayor impacto

Se realizé un estudio de tiempos del proceso de revisién de facturas de combustible, interpretando resultados y estableciendo tiempos estandar.

Se plantearon cuatro propuestas para atacar las principales causas que provocan el problema. Se desarrollé un cronograma con las tareas

e

specificas de cada propuesta.

Se desarrollaron una serie de recomendaciones para tratar las causas de menor impacto.

Fuente: Elaboracién propia
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La aplicacion de controles en las empresas es algo que desde tiempos ambiguos se
conoce, a medida que aumento la produccion, los negocios cada vez eran mas
complejos y dificiles de manejar por si mismos. “...de hecho es cuando toman
conciencia que toda su atencion fue dirigida a las fases de produccion y
comercializacion y notan el descuido de las fases administrativas surgiendo asi la
necesidad del control de gestion” (Tarantino, 2013). Actualmente las medidas de control
en una organizacion siguen siendo una pieza clave para garantizar el logro de los

objetivos y el crecimiento empresarial.

Las consecuencias que se han venido presentando a lo largo del tiempo en las
empresas por no tener controles establecidos, estan directamente relacionadas con el
incumplimiento de metas y objetivos institucionales, incumplimiento de resultados,
incertidumbre en la toma de decisiones, ineficiencia e ineficacia de las operaciones,
nivel de desempefio incierto, no se identifican desviaciones desfavorables para
corregirlas a tiempo, carencia de indicadores para orientar actuaciones futuras o
evaluar las operaciones actuales frente a lo que se quiere lograr, entre muchos otros
mas factores perjudiciales que se han presentado en distintas organizaciones tanto en

el nivel nacional e internacionalmente.
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Un caso referente a la compariia Datugourmet Cia. Ltda, en Ecuador, expone como
internacionalmente verse inmerso en esta probleméatica también es comun. “... la
informacion obtenida de los procesos de Datugourmet Cia. Ltda., se ha
identificado la carencia de controles formalmente establecidos, debido a que las
actividades se desarrollan en base a la rutina y costumbre de las mismas”
(Villavicencio, 2011, pag. 137). La implementacion de un sistema de control para esta
compainiia se elabora con el fin de crear un monitoreo de sus procesos, facilitar la toma
de decisiones, busqueda por diagnosticar la eficiencia y productividad de sus

colaboradores y recursos, siendo esta la clave para el logro de sus objetivos y metas.

1.1.1 Introduccién al tema del proyecto

La presente investigacion se desarrollara en la Cruz Roja Costarricense,
especificamente en la Sede Administrativa, con el fin de mejorar la gestidén de los
procesos de las distintas areas del Departamento Financiero Contable, el cual es el
mas grande de los departamentos administrativos con los que cuenta la Benemérita

Institucion.

El proyecto en desarrollo estard compuesto por seis capitulos, el primero de ellos se
basa en el problema del proyecto, orientado a la falta de control del flujo de los
procesos del departamento en estudio y el balance de las cargas laborales. A partir de

esto se establecen los objetivos para lograr optimizar la gestion de trabajo de las
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distintas areas involucradas, se justifica la importancia de la realizacion del proyecto, los

alcances y sus limitaciones.

En el capitulo Il, se abarca la parte teorica del proyecto, al incorporar los conceptos
bésicos de la carrera de Ingenieria Industrial, los conceptos relacionados con la
investigacién, todos aquellos, productos de la lectura y revision, consultados para situar
el problema y fundamentar el estudio en desarrollo con una adecuada

conceptualizacion.

Para una mejor comprension de como se desenvuelve la investigacion y sus
caracteristicas particulares, se desarrolla el marco metodologico en el tercer capitulo,
donde se describira la metodologia utilizada para desarrollar la propuesta de mejora,
para la implementacion del proyecto y para el control y seguimiento que se le dara al

mismo.

En cuanto al Capitulo 1V, se refiere al diagnostico, es decir, la descripcién de la
situacion actual en la empresa, donde se percibe la ausencia de estadisticas que
evidencien la implementacion de controles o de resultados de otros proyectos. La
Institucién no cuenta con documentacion o registro de estas acciones, incluso se
determind que no se han realizado antes otros proyectos relacionados que funcionen

como orientacion, de ahi la importancia de abordar el problema encontrado. Ademas,
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se realizara la recoleccion de los datos requerida para conocer el comportamiento

actual y de ahi lograr encontrar una solucién provechosa a la situacion.

Seguido se encontrara el capitulo V, del disefio y desarrollo del proyecto, es decir, se
establece la propuesta de mejora que daré solucion a la problemética, argumentada de
los beneficios que obtendra la empresa con su implementacion, sus medidas de control
y seguimiento para su adecuada ejecucién, al demostrar asi la factibilidad de la

investigacion desarrollada.

Por ultimo, se encontraran los logros obtenidos del proyecto resumidos en el capitulo
VI, en las conclusiones y recomendaciones, que reflejan los principales aportes,
resultados, beneficios, la validacion de los objetivos y demas aspectos con relaciéon en

la solucion del problema que dio paso a la investigacion.

1.1.2 Antecedentes del contexto de la empresa

La Benemérita Cruz Roja Costarricense es una Institucion humanitaria de caracter
privado, voluntario, sin animo de lucro y de interés publico, con variedad de programas
gue se desarrollan a través de 122 comités auxiliares (representaciones locales), nueve
juntas regionales que integran para efectos administrativos y operativos a los comités
auxiliares y varias direcciones nacionales. (Cruz Roja Costarricense , 2016), como se

muestra en el cuadro 2.



Cuadro 2. Juntas Regionales

JUNTA REGIONAL 1

JUNTA REGIONAL 2

JUNTA REGIONAL 3

SAN JOSE ALAJUELA CARTAGO
COMITE METROPOLITANO | ALAJUELA CARTAGO
GUADALUPE SABANILLA PACAYAS
MORAVIA SAN PEDRO POAS TIERRA BLANCA
IPIS TURRUCARES SANTA ROSA OREAMUNO
CORONADO ATENAS PARAISO
ALAJUELITA SAN MATEO JUAN VINAS
LEON XIII OROTINA TURRIALBA
MONTES OCA GRECIA LA SUIZA
CURRIDABAT SARCHI SANTA MARIA DE DOTA
TRES RIOS NARANJO SAN MARCOS DE TARRAZU
DESAMPARADOS PALMARES SAN PABLO LEON CORTES
SAN JUAN DE DIOS SAN RAMON CORRALILLO
ASERRI ZARCERO TUCURRIQUE
ACOSTA GUACIMA LLANO GRANDE
SAN JUAN SUR
ESCAZU
SANTA ANA
CIUDAD COLON
PURISCAL
LA GLORIA DE PURISCAL
TABARCIA
FRAILES
JUNTA REGIONAL 4 JUNTA REGIONAL 5 JUNTA REGIONAL 6
HEREDIA GUANACASTE PUNTARENAS
HEREDIA LIBERIA PUNTARENAS
BARVA LA CRUZ BARRANCA
SANTO DOMINGO BAGACES ESPARZA
SAN ISIDRO HEREDIA CANAS JICARAL
SAN RAFAEL HEREDIA TILARAN JACO
SAN ANTONIO DE BELEN LAS JUNTAS PARRITA
SAN JOAQUIN COLORADO QUEPOS
SANTA BARBARA FILADELFIA PAQUERA
PUERTO VIEJO SARDINAL MONTEVERDE
SAN PABLO HEREDIA SANTA CRUZ
SAN RAFAEL ALAJUELA CARTAGENA
LA VIRGEN DE SARAPIQUI | NICOYA
NANDAYURE
UPALA
GUAYABO
BELEN
HOJANCHA
NOSARA
MIRAMAR

JUNTA REGIONAL 7
LIMON

JUNTA REGIONAL 8
ZONA SUR

JUNTA REGIONAL 9
ZONA NORTE

LIMON

PEREZ ZELEDON

CUIDAD QUESADA

VALLE LA ESTRELLA

BUENOS AIRES

AGUAS ZARCAS

TALAMANCA

PALMAR NORTE

PITAL
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SIQUIRRES CUIDAD CORTES VENECIA
EL CARMEN DE SIQUIRRES | CIUDAD NEILY RIO CUARTO
GUACIMO GOLFITO SAN MIGUEL DE SARAPIQUI
GUAPILES POTRERO GRANDE PENAS BLANCAS
CARIARI LAUREL SANTA ROSA POCOSOL
BATAAN AGUA BUENA LOS CHILES
PORVENIR SAN VITO GUATUSO
PUERTO JIMENEZ

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense

En su pagina oficial, se indica como la Cruz Roja nacio el 29 de octubre de 1863,
cuando cinco ciudadanos ginebrinos, incluido Dunant, fundaron el Comité Internacional
para el Socorro de los Heridos, que se convertiria mas tarde en el Comité Internacional
de la Cruz Roja. Su emblema era una cruz roja sobre fondo blanco: a la inversa de la
bandera suiza (luego los paises musulmanes adoptaron como equivalencia la media
luna roja). Al afio siguiente, 12 gobiernos adoptaron el primer Convenio de Ginebra, un

hito en la historia de la humanidad.

La Cruz Roja Costarricense fue fundada con el Decreto Ejecutivo nimero 24 del 4 de
abril de 1885, firmado por el entonces Presidente de la Republica, don Tomas Guardia.
Desde 1952, la Cruz Roja Costarricense desarrolla sus actividades al amparo de la Ley

de Asociaciones de la Republica de Costa Rica. (Cruz Roja Costarricense , 2016).
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Vision
Ser una organizacion humanitaria que coadyuva activamente en la prevencion y

alivio del sufrimiento; al fomentar la inclusién y la equidad social, asi como una vida

resiliente y solidaria, en un mundo cada vez mas complejo, vulnerable y globalizado.

Mision

Somos una organizacion de asistencia humanitaria que brinda soluciones de salud
pre hospitalaria, reduccién de riesgos, asi como de bienestar social, para asistir y
proteger a las personas vulnerables, de forma oportuna, pertinente, eficiente,
innovadora y sostenible, al movilizar su fortalecida y coordinada red de miembros,

benefactores y socios estratégicos, su liderazgo sectorial y sus capacidades de

aprendizaje colectivo.

La Cruz Roja Costarricense realiza una amplia gama de actividades y servicios
humanitarios a lo largo y ancho del pais que incluye: servicios de atencion pre
hospitalaria, gestion del riesgo, respuesta a emergencias y desastres, asistencia
humanitaria, restablecimiento de contactos familiares, inclusién, no violencia y cultura
de paz, principios y valores humanitarios, voluntariado, Cruz Roja de la Juventud, salud

Comunitaria, movilizacion de recurso y Oficina de Proyectos.
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En cuanto a la estructura organizacional de dicha compafia se facilita mediante el

organigrama Institucional en la figura 1.

El Consejo Nacional se apoya en la Gerencia General, para cumplir con su labor. La

Gerencia General ejecuta sus acciones a través de siete Direcciones Nacionales y sus

respectivas jefaturas nacionales.

Figura 1. Organigrama Institucional

ASAMBLEA
GENERAL

CONSEJO GENERAL

GERENCIA GENERAL

b oo o o

DIFUSORES JEFATURAS

JEFATURAS

NACIONALES REGIONALES
DESARROLLO HUMANO Y
PROGRAMA DE FORMACION
PROFESIONAL

JEFATURAS
REGIONALES

JEFATURAS
LOCALES

REMUNERACION Y
COMPENSACION SALARIAL

PROCESO DE
INVESTIGACION

GESTION DEL
VOLUNTARIADO

SALUD
OCUPACIONAL

SERVICIOS
GENERALES

ADMINISTRACION

COORDINADORES
— REGIONALES DE
PLANIFICACION

DEPARTAMENTO DE
I PLANFIFICACION

DEPARTAMENTO DE
ASESORIA LEGAL

DEPARTAMENTO PROMOTORES
I DE PRENSAY —— REGIONALES DE
COMUNICACION COMUNICACION

DEPARTAMENTO DE
TRANSPORTES

DEPARTAMENTO DE
INFORMATICA

DEPARTAMENTO DE
PROVEEDURIA

——  DEPARTAMENTO DE
CONTABLE FINANCIERO

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense
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Dentro del Edificio Administrativo, se encuentra el departamento Financiero

Contable, regido por el Jefe Financiero Contable y la Jefatura Contable.

Son 17 personas en Sede Administrativa y 9 contadores regionales (cada uno en
cada region de Cruz Roja). EI nimero concreto de operadores por areas son: una
persona en la Jefatura General Financiera Contable, una persona en la Jefatura
Contable, seis empleados en Tesoreria, dos encargados de los Presupuestos, cuatro
integrantes del area de Combustible, en Caja INS por tres empleados y nueve

Contadores Regionales.

Dentro del area de Combustible, se manejan procesos como: informes de facturas de
combustible, reintegro a los comités del impuesto Unico por tipo de combustible,
devolucion a los comités de las facturas originales de combustible, confeccion de
inconsistencias y facturas no tramitadas, correccion de las devoluciones del Ministerio

de Hacienda y la confeccion de estados de cuenta de la cuenta por pagar a los comités.

En Contabilidad General la cantidad de tareas que se ejecutan es amplia, dentro de
las cuales podemos encontrar: proceso de los usos de las tarjetas de combustibles en
vehiculos institucionales, registro de compras, combustible, leyes, oficio y solicitud de
bienes y servicios, ingreso a internet banking, solicitud de cheques del cobro de
combustible a proyectos, facturas de cuentas por cobrar, notas de crédito de Tico bingo,

nota de crédito INS, control de inventarios, aprobacion de créditos, entre otros.
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En el sub-departamento de financiera de proyectos se llevan a cabo los procesos
relacionados al presupuesto de proyectos, pago de gastos administrativos, reintegro de
salarios, reintegro de gastos por servicios de telecomunicaciones, liquidacion de

cheques de avance de proyectos, y demas.

Posteriormente, en la gestion del INS — CCSS, se realiza la gestion de pagos de
CCSS a los comités, procedimiento administrativo para la gestion y cobro INS y la

coordinacion de traslados.

En la parte de presupuesto, la elaboracion de presupuestos de fondos publicos y
privados, la aplicacion de férmula en fondos puablicos, en planillas, la autorizacién de
tramites de contenido presupuestario, la generacion de pagos por oficio, son los

procesos que se desarrollan en esta area.

Por ultimo, en el area de tesoreria, se dan la emision de recibos, la caja chica, el
cobro de planillas, pago de traslados, el control del adelanto de viaticos a funcionarios,
notas de crédito aplicadas a deudas de traslados de CCSS, cobro de excedentes de

consumo telefonico a funcionarios, cheques y transferencias.
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1.1.3 Justificacion del problema

El analisis, la medicion y control son acciones fundamentales para garantizar el trabajo
efectivo de una empresa, el control de los procesos permite obtener los mejores
resultados posibles en el desempeiio de las tareas, el flujo de los procesos y garantiza

la calidad del servicio.

Actualmente, la Cruz Roja Costarricense no tiene una metodologia de control
implementada que les permita saber si estan cumpliendo o desempefando de la forma
mas conveniente los procesos del departamento Financiero Contable, o conocer si la
cantidad de personas o carga laboral esta bien distribuida, no tienen establecidos
indicadores de gestion ni de eficiencia, ni cuentan con un sistema confiable de

trazabilidad para el respaldo de documentacion.

Por tal razon, esta investigacion se basa en implicaciones practicas, que contribuiran
a corregir el mal manejo del flujo de los procesos del departamento Financiero
Contable. “Es esencial comprender como funcionan los procesos para garantizar la
competitividad de una empresa” (Jacobs & Chase, 2014, pag. 137). Es decir, para
mejorar la productividad, generar los mejores resultados y el cumplimiento efectivo de
las tareas correspondientes, es necesario conocer y controlar el flujo de los procesos

gue se llevan a cabo en estas areas.
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La medicion del trabajo que realiza el personal, también forma parte fundamental en
el desarrollo del presente proyecto, servira para que la Institucion logre optimizar la
gestion del trabajo, al facilitar la toma de decisiones en la asignacién de labores por
cargos en el departamento. Jacobs & Chase afirman que “El objetivo de administrar al
personal es obtener la productividad mas elevada posible sin sacrificar la calidad, el
servicio o la capacidad de respuesta” (p. 166), al brindarle un progreso en el

desemperio de los procesos actuales de la Institucion.

En fin, si no hay un control sobre los procesos y el personal que los ejecuta, no hay
forma de saber si se estdn cumpliendo los objetivos de la empresa, ni evaluar el nivel
de desempeifio. “...el control estadistico de procesos consiste en diversas técnicas
disefiadas para evaluar la calidad desde el punto de vista del cumplimiento” (Jacobs &
Chase, 2014, pag. 334). Si no existe un control, no se puede garantizar que los
recursos se estén utilizando de la manera mas eficaz y eficiente para asegurar la

calidad y el alcance de objetivos institucionales.
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1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.2.1 Laideadel problema

En la Cruz Roja, existen procesos dentro del departamento Financiero Contable que
carecen de informacion, estadisticas, tiempo de respuesta, acciones preventivas y
documentacion en la trazabilidad de los procesos. No se tiene un analisis o estudio de
cargas de trabajo que permita medir el nivel de desempefio o ver con total claridad si la
cantidad de personas y cargas laborales esta bien distribuida. Tampoco existen tiempos
definidos para los distintos trabajos ni controles dentro de los procesos de este

departamento.

1.2.2 Lapreguntadel problema

¢,De qué manera se puede lograr controlar el flujo de los procesos y verificar el balance
de cargas de trabajo, del departamento Financiero Contable de la Sede Administrativa

de la Cruz Roja Costarricense, en el periodo de mayo 2017 a enero 2018?

El planteamiento del problema

La implementacion del proyecto se realiza en los procesos del departamento Financiero

Contable de la Sede Administrativa de la Cruz Roja Costarricense, ubicada en Zapote,
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San José, en el periodo de mayo 2017 a enero 2018, al no existir un control sobre el

flujo de trabajo de los procesos dentro del departamento.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Optimizar la gestion de trabajo de las diferentes areas del Departamento Financiero
Contable de la Sede Administrativa de la Cruz Roja, mediante el control del flujo de los

procesos, que permita mejorar los métodos actuales que utiliza la Institucion.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Conocer los procesos que se llevan a cabo en la Unidad de Cobro de

Combustible de la Institucion con el fin de entender bien cada proceso.

2. Realizar un estudio de tiempos en la Unidad de Combustible del departamento
Financiero Contable que permita comparar los resultados de cada medicién y

descubrir nuevos puntos de mejora.

3. Determinar y clasificar las causas asociadas a la falta de control del flujo de los
procesos del departamento Financiero Contable con el fin de identificar las

causas mas significativas del problema.
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4. Plantear propuestas de mejora que permitan reducir las causas mas
significativas, apoyando la solucién de la problematica existente en el

departamento estudiado.

1.4 ALCANCESY LIMITACIONES

1.4.1 Alcances

La implementacién del Proyecto para la optimizacién de la gestion de trabajo en la Cruz
Roja Costarricense, abarca unicamente los procesos referentes a las distintas areas del
departamento Financiero Contable del Edificio Administrativo, el cual es el
departamento mas grande de la Institucion y de gran importancia, sin embargo, el
estudio de tiempos se llevara a cabo Unicamente en el proceso de revision de facturas

de combustible de la Unidad de Cobro de Combustible.

El alcance de esta investigacion esta enfocado en permitir el control del flujo de los
procesos, para colaborar con la mitigacion del problema, al beneficiar a la
Administracién, con la facilidad en la toma de decisiones y la consecucion de los

resultados esperados.

1.4.2 Limitaciones
Falta de colaboracion en el nivel empresarial por asuntos como vacaciones y
capacitaciones de las personas a cargo de brindar informacion al inicio de la

investigacion.
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La extraccion de los datos se pudo realizar a partir del mes de setiembre,
después del cambio de la autoridad a cargo de apoyar el presente proyecto.
El desarrollo del proyecto se debio realizar bajo las condiciones que la Jefatura a

cargo estipulara.

Durante la recoleccion de los datos se presentd un fendmeno natural, la tormenta

tropical Nate, que limit6 la continuidad de la investigacion por un periodo.
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2.1 MARCO CONCEPTUAL RELATIVO AL ASPECTO DE LA CARRERA

2.1.1 Ingenieria Industrial

Es una ingenieria orientada a maximizar las ganancias y disminuir los gastos de las
empresas, a través de una adecuada utilizacion de los recursos, una optimizacion del
trabajo y la mejora continua, por medio del andlisis, disefio, implementacion, evaluacion

y control de las distintas operaciones y procesos que se ejecutan en una organizacion.

La eficiencia, eficacia y productividad son conceptos basicos de la carrera de
ingenieria industrial, siendo estos el objetivo de la mayor parte de investigaciones, ser
mas eficientes y eficaces para disminuir gastos o aumentar las utilidades, mejorando la

productividad de los procesos con el mismo fin de crecer competitivamente.

La eficiencia, se relaciona con la ejecucion de las actividades con la minima
utilizacién de los recursos, es decir, lograr alcanzar mas objetivos con los mismos o

menos recursos utilizados.

La eficacia, se refiere al alcance de los objetivos y metas, dicho de otra forma, la
capacidad que tiene la empresa o el personal a cargo para lograr los resultados

esperados.
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La productividad es la relacion que existe entre los resultados obtenidos y los
insumos utilizados. “La productividad tiene que ver con los resultados que se obtienen
en un proceso o un sistema, por lo que incrementar la productividad es lograr mejores
resultados considerando los recursos empleados para generarlos.” (Gutiérrez, 2014,
p.39). Estos tres conceptos definidos estan intimamente relacionados, para ser

productivos es necesario ser eficaces y trabajar eficientemente.

2.1.2 Procesos

“Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrinseco

para su usuario o cliente.” (Pérez, Gestion por procesos, 2010, pag. 51)

Segun José A. Pérez (2010) los procesos tienen tres elementos basicos:

a. Input (entrada), es el producto que proviene de un suministrador (externo o
interno); es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de valor) o de un

“proceso del proveedor” o “del cliente”.

b. Proceso, secuencia de actividades propiamente dicha. Unos factores, medios y
recursos con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la primera.
Algunos de estos factores del proceso son las entradas laterales, es decir, inputs

necesarios para la ejecucion del proceso.
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c. Output (salida), producto con la calidad exigida por el estandar del proceso. Es un
“producto” que va destinado a un usuario o cliente (externo o interno); el output
final de los procesos de la cadena de valor es el input 0 una entrada para un

“proceso del cliente”.

En la figura 2, se pueden observar estos conceptos, para tener una vision mas clara

de las partes que componen un proceso y su secuencia.

Figura 2. Esquema de un proceso

L QUE ES UN PROCESO?
RECURSOS
ECUENCIA DE
INPUT / ENTRADA SECU ’ OUTPUT / SALIDA CLIENTE
b -~
PRODUCTO - QSP PRODUCTO -asp | EMPRESA
ACTIVIDADES
GESTION
P [ ranca | L | —
‘ | causa | > | erecro

Fuente: José A. Pérez (2010)

Conocer el concepto de proceso, es importante para entender el funcionamiento de

la gestion actual de los distintos procesos y subprocesos desarrollados en el
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departamento Financiero Contable de la Cruz Roja Costarricense, debido a la

interaccidon que este tiene con otros departamentos de la institucion.

2.1.2.1 Tipos de procesos

Con base en el autor, José A. Pérez (2004), se pueden distinguir cuatro procesos segun

su mision:

a. Procesos operativos
Transforman recursos para obtener el producto o proporcionar el servicio
conforme con los requisitos del cliente, aportando en consecuencia un alto valor
afiadido al cliente. A pesar de aportar gran valor afiadido, estos procesos no
pueden funcionar solos pues necesitan recursos para su ejecucién e informacion

para su control y gestion.

b. Procesos de apoyo
Proporcionan las personas y los recursos fisicos necesarios por el resto de

procesos y conforme con los requisitos de sus clientes internos.

c. Procesos de gestion
Mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y medicién aseguran el

funcionamiento controlado del resto de procesos, ademas de proporcionar la
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informacion que necesitan para tomar decisiones y elaborar planes de mejora
eficaces. Funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y procesandolos

para convertirlos en informacion de valor para sus clientes internos.

d. Procesos de direccion
Se conciben con caracter transversal a todo el resto de procesos de empresa.
Dentro de los cuales se podrian incluir: proceso de formulacién, despliegue y
seguimiento y revision de la estrategia, proceso de determinacion, despliegue,
seguimiento y evaluacién de objetivos, proceso de comunicacién interna,

proceso de revision de resultados por direccion, entre otros. (p. 71)

Teniendo claro la definicion de un proceso, sus elementos basicos y los tipos en los
gue se pueden dividir, es importante agregar las diferentes herramientas en las que se
apoyan los ingenieros industriales para realizar un mejor trabajo y facilitar su desarrollo,
estas son utilizadas segun la aplicacion necesaria en la empresa para la deteccion y
solucion de problemas, cada una de ellas tiene aplicaciones especificas. (Freivalds &

Niebel, 2014, pag. 36).
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2.1.3 Herramientas para el conocimiento de los procesos

2.1.3.1 Diagrama de Flujo

Este diagrama es una representacion grafica paso a paso de un proceso, desde que
inicia hasta que llega a su final. Cada operacion ejecutada se representa con un
simbolo segun la operacion que sea, como se describe en la Figura 3, conectadas por

medio de flechas.

El diagrama de flujo muestra los elementos basicos del proceso, lo desglosa en cada
una de las etapas del mismo, sus actividades, direccion, almacenaje, entre otros, cada
uno de estos tiene establecido una figura que lo simboliza a la hora de desarrollar y

analizar el diagrama. (Jacobs & Chase, 2014, pag. 139)

La importancia de la utilizacién de este grafico, es que permite al espectador
entender la secuencia del proceso, sus interacciones, como funciona, le brinda ademas

la posibilidad de detectar mejoras en el proceso analizado. “...permite la visualizacién
de las actividades innecesarias y verifica si la distribucion del trabajo esta equilibrada,
es decir, bien distribuida en las personas, sin sobre cargo para algunas mientras otros
trabajan con mucha holgura.” (Manene, 2013). Es decir, esta representacion facilita a la

organizacién la comprensién de sus procedimientos, la identificacién de problemas,

oportunidades para la mejora de la gestidn del trabajo.
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Segun la Guia para la Elaboracién de Diagramas de flujo (2009), los pasos para la

construccion de un diagrama de flujo de manera resumida son:

Establecer un grupo de trabajo con personas interrelacionadas y que

contribuyen al proceso.

Establecer el objetivo que se persigue.

Definir los limites de cada procedimiento, es decir, la etapa con la que inicia 'y

concluye el proceso.

Identificar las operaciones que estan incluidas dentro de los limites con su

orden cronolégico.

Identificar los puntos de decision y desarrollarlos en forma de pregunta.

Establecidos los pasos y su secuencia, hacer una revisién para corroborar que

esté completo y en orden cronolégico.

Construir el diagrama bajo la secuencia establecida y los simbolos aplicables

a cada actividad.



Figura 3. Simbologia para el diagrama de flujo
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Simbolo

Significado

éPara que se utiliza?

8

Inicio / Fin

Indica el inicio final del

diagrama de flujo.

y el

Simbolo de proceso, representa la
realizacion de una operacién o

Operacién / Actividad actividad relativas a un
procedimiento.
Representa cualguier tipe _de
Documento documente que entra, se utilice,
se genere o salga del
procedimiento.
Indica la salida vy entrada de
Datos datos.

Almacenamiento / Archivo

Indica &l deposite permanents de
un documeanto o Iinformacion
dentro de un archivo.

Decision

Indica un punto dentro del fluje en
que son posibles wvaries caminos
alternativos.

Lineas de flujo

Conecta los simbolos sefalando el
orden en que za deben realizar
las distintas operaciones.

[ ]

N/
<
O

Conector

dentra de pagina.
Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos neo
consecutivos en  una MIsma
pagina.

Conector

o

Conector de pagina

Representa la continuidad del
diagrama en otra  pagina.
Representa una congxdn o enlace
con otra hoja diferente en la gue
continua el diagrama de flujo.

Fuente: Guia para la Elaboracién de Diagramas de flujo (2009)

2.1.3.2 Diagrama analitico

El diagrama analitico es una herramienta que contiene mas detalle del proceso, donde

se especifica el simbolo y el tiempo que tarda cada tarea.



En este diagrama se hace uso de cinco simbolos principales, distintos a los utilizados

en el diagrama de flujo, como se muestra en la siguiente figura:

Figura 4. Conjunto estdndar de simbolos para diagramas de proceso segun la

Operacion

ASME

O

como

Transporte

Un circulo grande

indica una operacién,

Clavar

=

Mezclar

Taladrar orificio

Una flecha indica
transporte, como

Almacenamiento

i

Mover material
mediante un carro

“$

Mover material
mediante una
banda transportadora

%

Mover material
transportindolo
(mediante un mensajero)

vV

Retrasos

Un tridngulo representa

almacenamiento, como

dl

Materia prima en algin

almacenamiento masivo

i
H'_
Producto terminado
apilado sobre tarimas

documentacion

D

Inspeccion

Una letra D mayiscula ——f.m-—

indica un retraso. como

Esperar un elevador

A

Material en un camién o
sobre el piso en una tarima
esperando a ser procesado

Documentos en espera

l&. = /

Un cuadrado indica

inspeccion, como

©
0330

N

Examinar material para

ver si esta bien en cuanto

Leer el medidor de

a cantidad y calidad

vapor en el quemador

a ser archivados

Analizar las formas
impresas para obtener

Fuente: (W. Niebel & Freivalds, 2004)

Esta herramienta facilita la comprensién de los procesos y sus partes

informacion

. “Debido a que

muestra con claridad los transportes, demoras y almacenamientos, la informacion que

44
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proporciona puede conducir a la reduccion tanto en cantidad como en duracion de estos

elementos” (W. Niebel & Freivalds, 2004, pag. 37).

2.1.3.3 Mapade procesos

“La funcion del mapa de procesos es hacer un diagrama de flujo del proceso mas
apegado a la realidad, en el que se especifiquen las actividades que realmente se
hacen en el proceso (actividades principales, inspecciones, esperas, transportes,

reprocesos).” (Pulido, Calidad y productividad, 2014, pag. 234)

Un mapa de procesos es una representacién que proporciona un entendimiento de
los procesos de una empresa de manera interrelacionada. “...es una explicacion visual

de cémo el proceso fluye y se conecta” (Arias, 2015, pag. 15)

Este diagrama puede ir de un nivel macro a uno micro, es decir, primero, en los de
muy alto nivel, se definen los procesos de forma general, sin entrar en detalle, de estos
procesos se pueden derivar procesos micro, mas especificos, entrando mas a detalle

en las partes o actividades que conforman el proceso macro.

Estos procesos se dividen en procesos estratégicos, claves y de apoyo. Los
procesos estratégicos se pueden identificar como macro y genéricos, dicho de otra

forma, son los que definen como opera la organizacion, los procesos operativos o clave
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son aquellos que proporcionan una definicibn mas detallada de los anteriores, es decir
en el nivel mas micro, desclasando las actividades que lo conforman, centradas en
aportar valor. (Gil Ojeda & Vallejo Garcia, 2008). Por ultimo, los procesos de apoyo son
los que brindan soporte a los dos anteriores, en la figura 5 se observa un ejemplo que

muestra su relacion y la estructura grafica del mapa de procesos.

Figura 5. Ejemplo de mapa de procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

11 11
- =
=z Z
u —
| -
%) )

Fuente: (Vega, 2013, pag. 25)

2.1.4 Anélisis Causa Raiz

El analisis causa raiz es uno de los pasos fundamentales para lograr mitigar o

solucionar correctamente el problema encontrado, ya que este analisis permite conocer
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puntualmente que es lo que esta causando el problema, por qué se produjo la
problematica, y asi facilitar el establecimiento de las medidas de solucién ideales, que
vayan dirigidas a las causas potenciales, para lograr una solucion efectiva que resuelva

el problema.

Segun el Curso de Control de la Calidad (I Cuatrimestres, 2016), los pasos para el

analisis de la causa raiz son:

Enfoque. Identificar los problemas que mas impactan en la gestion.

Preservar la informacion del evento. Recoleccidén de datos como parte esencial

del anélisis.

Crear un equipo de trabajo y preparar el analisis. Convocatoria de un grupo de
personas, expertas o con conocimiento relacionado con el evento que se esta

analizando.

Analizar el evento. Usando una metodologia disciplinaria, con herramientas

como el diagrama Causa-Efecto, Pareto, la recoleccién de datos, entre otras que

se acoplen a la tarea.

Comunicar lo encontrado y emitir recomendaciones.
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Totalizar los resultados de las recomendaciones tomadas. Implementar las

soluciones y recomendaciones en el tiempo establecido.

Adicional a los pasos anteriores, es importante agregar como paso final la
documentacion de todo el proceso para futuras investigaciones o proyectos

relacionados.

2.1.5 Herramientas para generar y ordenar ideas

2.15.1 Diagrama Causa-Efecto

Este diagrama también conocido como el diagrama de Ishikawa o diagrama de espina
de pescado por su figura, es una de las siete herramientas basicas de la calidad, se
utiliza para la determinacién de las causas que han provocado el efecto o problema

encontrado.

Con este diagrama se logra establecer una relacion entre el problema y las posibles
causas encontradas segun su area. El método mas utilizado es el de las 6M, el cual

intenta agrupar las causas en seis ramas distintas de donde puede venir el problema.

Como se muestra en la figura 6, las 6M del diagrama de Ishikawa son: Métodos,
Mano de Obra, Medio Ambiente, Maquinaria, Medicion y Materiales; a cada una de las

causas se le asigna una sub-causa.



49

Con la utilizacion de este método grafico, se logra promover el analisis a fondo del
problema que se presenta, al estudiar las diferentes causas que pueden estar dando
una afectacion al problema, y no cometiendo el error de enfocarse en una sola causa
directa que se cree, sin un previo analisis de todos los posibles sintomas que podrian

estar provocando dicho efecto.

Para la construccion del diagrama de Ishikawa, segun Gutiérrez (2014), los pasos

gue se deben seguir son:

Definir y delimitar claramente el problema o tema por analizar.

Definir qué tipo de diagrama se usara.

Buscar todas las causas probables lo mas concretas posibles con ayuda de una

lluvia de ideas.

Representar en el diagrama las ideas obtenidas y analizarlo.

Decidir cuales son las causas mas importantes con apoyo de datos y

conocimientos.

Decidir sobre qué causas actuar en referencia del punto anterior.
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Preparar un plan de accion para cada una de las causas por investigarse o

corregirse.

Figura 6. Estructura diagrama causa-efecto

Causa Efecto

[ Hombre ][ Magquina ][ Entorno ]

N\ N\

P

Froblema

Subcausa

Causa principal

( material |( método |( Medida |

Fuente: Raul Sejzer (2015)

2.1.5.2 Diagrama de Pareto

“Gréfica de barras que ayuda a identificar prioridades y causas, ya que se ordenan por
orden de importancia los diferentes problemas que se presentan en un proceso”

(Pulido, Calidad y productividad, 2014).

Este diagrama, se representa en un grafico de barras, como se ilustra en la figura 7,
gue se basa en el Principio de Pareto o Ley 80-20, el cual fundamenta que el 20% de

las causas provocan el 80% de los problemas que se presentan en una empresa, es
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decir, permite centrarse en las causas mas importantes de abordar, segun su

frecuencia, para solucionar la mayor parte del problema.

Esto no quiere decir que las otras causas no sean importantes, todas en su totalidad
hay que tomarlas en cuenta, sin embargo, este diagrama ayuda a colocar las causas en
orden descendiente de mayor a menor para facilitar la decision de cuales seran las
primeras en atacar o darles solucién, sin dejar de lado las menos significativas, ya que

al paso del tiempo podrian convertirse en una causa mayor.

Figura 7. Ejemplo Diagrama Pareto

60 a9 98,25 100,00 4
s op T2 _9*_5:_.9 — ]
0 1895 _— ]

' 793 _—
40 I 63.16

Frecuencia de fallos
(]
[
|

1D_

Fuente: Raul Sejzer (2015)
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Para comprender mejor el funcionamiento de este importante diagrama se describen
los pasos para su elaboracién, cabe mencionar que antes de su desarrollo se debe
obtener los datos para su elaboracion. Segun la Escuela Técnica Superior de

Ingenieros Industriales de Vigo, los pasos son los siguientes:

Ordenar los elementos segun su importancia, de mayor a menor.

Calcular las frecuencias: absoluta, absoluta acumulada, relativa unitaria y relativa

acumulada.

Dibujar el grafico de barras con los elementos clasificados de mayor a menor.

Dibujar la curva representativa de los porcentajes acumulados.

Analizar el diagrama.

2.1.6 Herramientas para colectar informacién

Teniendo claro lo que se quiere medir, la forma en que se obtendran los datos e
informacion y el objetivo de esta medicion, se inicia con el proceso de recoleccion de
los datos segun lo planeado, al organizar la informacién obtenida con la utilizacion de
alguna de las herramientas disponibles, para posteriormente dar paso al analisis de esa

informacion, con el fin de orientar las decisiones con base en los resultados obtenidos,
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sustentadas de informacion real y clave para facilitar la toma de decisiones, al dar

solucion a los problemas encontrados y planteando las mejoras convenientes.

“...Se identifican las causas raiz potenciales y se confirma la calidad de los datos.”
(Universidad Fidélitas, 2015, pag. 31). En fin, con el andlisis de los datos se resalta la
informacion util relacionada con la situacion en estudio, al transformar los datos con el
fin de dar las conclusiones correctas y facilitar la toma de decisiones respaldada de

informacion relevante.

2.1.6.1 Observacion, entrevistas y encuestas

Algunas formas para recolectar los datos, son por medio de la observacion, entrevistas
y encuestas. La observacion es la visualizacion de la forma en que se lleva a cabo la
actividad de interés, al relacionar la informacién con métricas de comparacion ya
establecidas. En cuanto a las encuestas, son métodos que se pueden aplicar al
personal involucrado directamente con el proceso que se desea analizar, es decir,
informacion que proviene de conocimientos, experiencias y opiniones de la persona

cuestionada o entrevistada.

Por ultimo, la entrevista estd estrechamente vinculada con las encuestas o
cuestionarios, ya que esta es un método para recolectar la informacion de las personas
involucradas con los procesos o segmentos de interés, por medio de la realizacién de

preguntas, de manera oral o escrita, a los empleados seleccionados.
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2.1.6.2 Recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos es importante tener conocimiento de como funciona el
proceso que se pretende analizar y realizar una planeacion para el proceso de
recoleccion de datos. “Se debe seleccionar de forma eficiente lo que se quiere medir,
desarrollar las definiciones operativas, identificar las fuentes de datos, preparar el plan
de recoleccion de datos y de muestreo, asi como perfeccionar las medidas que se

hayan seleccionado.” (Universidad Fidélitas, 2015, pag. 21).

La forma en que se van a recolectar los datos puede ser con variables continuas,
cuando los datos son medidas, por ejemplo, el tiempo de un proceso, o con variables
discretas, las que se dan cuando se debe contabilizar algo, como la cantidad de
reportes que entrega una persona, dependiendo la investigacion se utiliza solo una de

las dos o0 ambas.

La recoleccion de datos e informacion, es primordial en cualquier investigacion o
desarrollo de un proyecto, ya que los mismos orientan al investigador a comprender
como realmente esta la situacion actual del problema planteado y a saber qué
decisiones tomar, al respaldar la toma de decisiones en datos reales. Sin la medicién y
el registro de los mismos, las empresas estarian tomando las decisiones rutinariamente,
bajo lo que ya estan acostumbrados y creen estar haciéndolo bien, sin tener un

respaldo de informacion que facilite las decisiones, logrando identificar el
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incumplimiento de objetivos, desequilibrio en las cargas laborales y cualquiera otra

oportunidad de mejora.

2.1.6.3 Métodos estadisticos

“El uso adecuado de métodos estadisticos conlleva a conclusiones sanas respecto del
proceso, incluso tomando una muestra relativamente pequefa.” (Acufa (2012) citado
por Universidad Fidélitas (2015)). Para hacer un buen uso y aprovechamiento de esta
accion, es necesario realizar una muestra aleatoria y representativa de la poblacion, al
evitar sesgos dentro del proceso estadistico que se esta llevando a cabo, asegurandose
de tomar las muestras de los procesos y lugares correctos para no tener que repetir el

proceso, y malgastar el tiempo ya utilizado.

Para Acufia (s.f), la utilizacion de métodos estadisticos para darle seguimiento a los
procesos es solo un arma para facilitar la toma de decisiones, y no son por si mismos la
solucién de los problemas, es decir, los resultados que se obtienen con la recoleccién
de los datos, al utilizar métodos estadisticos, son solo informacion que el trabajador
debe analizar e interpretar para tener una orientacion fundamentada de hechos que
facilite y sustente las decisiones que deba tomar para dar solucion a los problemas

encontrados.
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2.1.6.4 Graficos de control

Los graficos de control son utilizados para registrar los valores obtenidos. “Cada grafico
de control se compone de una linea central que representa el promedio histérico, y dos
limites de control (superior e inferior).” (Lopez, 2016). Los mismos son utiles para
analizar el comportamiento de los procesos en un periodo, la variacion de los datos,
determinar si estan dentro de los limites establecidos o si hay algun punto fuera, y
conocer donde se encuentran las anomalias del proceso. Para lograr implementar las
mejoras correspondientes que lleven a ajustar los puntos que estan fuera de las

especificaciones.

En la figura 8, se muestra la estructura que tiene un grafico de control, ya sea por
atributos o por variables. Los gréaficos de control por variables se utilizan cuando las
caracteristicas son de tipo continuo o medible, mientras que los graficos de control por
atributos se utilizan a caracteristicas o variables de tipo cualitativo, es decir, pasa 0 ho

pasa, el producto es conforme o no lo es, entre otros.
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Figura 8. Ejemplo de un grafico de control
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Fuente: (Pulido, 2013)

2.1.7 Herramientas para planificar y programar tareas

2.1.7.1 Diagrama de Gantt

Esta herramienta fue fundada por Henry Laurence Gantt, el diagrama es un instrumento
gue facilita el control y entendimiento de una secuencia de actividades, donde se detalla
la duracion de cada una de ellas y el responsable de llevarlas a cabo con éxito. Estos
son utilizados para determinar las actividades que se deben realizar en un periodo

determinado, los encargados de cada tarea, asi como las fechas de inicio y fin.
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Se representa en forma grafica por medio de un grafico de barras horizontal, la linea
del tiempo que llevara a cabo cada actividad, como se muestra en la figura 9. “Cada
actividad se representa mediante un bloque rectangular cuya longitud indica su
duracion; la altura carece de significado.” (Diaz, 2005) Es decision de quien desarrolla
el diagrama, y segun el proyecto, la medida del tiempo que se especifique, es decir, en

dias, semanas, meses o anos.

Los pasos para construir un diagrama de Gantt, segun la pagina OBS de la

Universidad de Barcelona (s.f) son:

Comprender la estructura del proyecto.

Reunir la informacién necesaria acerca de todos los pasos o procesos que

forman parte del desarrollo del plan y los recursos que se requieren en cada

momento.

Determinar los plazos que llevara cada actividad.

Programar las tareas por realizar para ajustar bien los plazos, escalonar los

procesos y eliminar tiempos muertos.

Colocar todas las barras de las tareas por realizar en el gréfico.
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Evaluar y asignar las relaciones de dependencia entre las diferentes etapas o

tareas del proyecto.

Figura 9. Ejemplo de un diagrama de Gantt

Fuente: Revista Fidélitas, 2015, pag.39

: . | jun 2013 ul 2013
4] Nombredetarea | Comienzo | Fin | Duracon [ e 19[2521122[23]24]25L26|27|28|29]30 7[2]3
1| Tarea 13062013 14062013| 24
2|Tarea2 13062013 18/062013| 40 |
3|Tarea3 19062013 | 20062013 24 =
4[Tarea s 211062013 211062013 14 =
5 |Tareas 241062013 26062013 34 =
6 [Tareas 270062013 280672013| 24 =
7 [Tarea? 011072013 03072013 3 |
3
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2.2 MARCO DE LA GESTION DE PROYECTOS

En esta seccion se describira la parte tedrica de la metodologia que se utilizé para la

realizacion de la investigacion con el problema encontrado y cada una de sus partes.

2.2.1 Lean Seis Sigma

Para el desarrollo del presente proyecto se trabajara paso a paso con la metodologia de

Lean Seis Sigma denominada DMAIC.

Seis sigma fue introducida por primera vez por la empresa Motorola en 1987, con el
fin de reducir los defectos de los productos electrénicos fabricados. Seis sigma es una
estrategia de mejora continua que busca el maximo nivel de calidad en los procesos,
buscando eliminar las errores y retrasos de los mismos, es una tactica ideal para la

gestion del trabajo. Gutiérrez (2013) sefiala:

En el nivel empresa es una iniciativa estratégica que busca alcanzar una mejora
significativa en el crecimiento del negocio, su capacidad y en la satisfaccion de los
clientes. En el nivel operacional, Seis Sigma tiene una naturaleza tactica que se
enfoca a mejorar métricas de eficiencia operacional, como tiempos de entrega,
costos de no calidad y defectos por unidad. Mientras que en el nivel proceso Seis

Sigma es utilizada para reducir la variabilidad, y con ello es posible encontrar y
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eliminar las causas de los errores, defectos y retrasos en los procesos del negocio,

asi como disminuir los costos directos. (p.417)

Seis Sigma se apoya vigorosamente en las metodologias lean process, o también
conocido por su hombre en Espafiol, proceso esbelto. Lean se originé por medio de la
empresa Toyota en los afios 80, este método se basa en lograr el flujo de los procesos,
al eliminar los desperdicios, eliminar reprocesos, disminuir tiempos de ciclo, con el fin

de aumentar la productividad y mejorar continuamente los procesos.

Un concepto contrario al proceso esbelto, es denominado proceso obeso, es decir,
“...donde no fluye el trabajo, porque hay pases laterales, atascos, tiempos de espera,
altos inventarios, numerosas actividades que se hacen por rutina y tradicion pero que

no agregan valor al producto” (Pulido, 2013, pag. 434).

También se le conoce por el nombre de Lean Manufacturing, que como ya se
menciono anteriormente lo que busca es el flujo o la velocidad de los procesos
eliminando las actividades o acciones poco eficientes. (Universidad Politécnica de

Valéncia , 2017).

En esta metodologia a los desperdicios se les conocen también por el nombre de

mudas, es decir, actividades que estan en el proceso pero que no agregan valor al
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producto, por lo que no son necesarias. Se busca eliminarlas para tener un flujo de los

procesos, al disminuir costos innecesarios.

Los tipos de mudas o desperdicios que han sido identificadas son: sobreproduccion,
esperas, transportacion, sobre procesamiento, inventarios, movimientos y re trabajos,
tal como se muestra en la figura nimero 10, sin embargo, en los Ultimos tiempos se ha
incorporado la definicion de una octava muda, de talento humano, que se refiere al

desaprovechamiento de las competencias y habilidades que tiene el personal.

Figura 10. Mudas

Sobreproduccion
Producir en exceso o con
demasiada antelacion
Movimiento
Cualquier Transporte
movimiento Cualquier transporte
que no afiada no esencial es un
valor desperdicio
; Inventario
Retrabajos ” ’
: Cualquier cantidad por
Cualquier : o
€ e encima del minimo
repeticion de .
: necesario para levar a
trabajo :
cabo el trabajo
Esperas
Sobre proceso Espera para piezas o
Trabajo o servicio documentos, espera para que
adicional no percibido una maquina termine el ciclo,
por el cliente tiempo sin actividad del
personal

Fuente: José Manuel Yague (s.f.)
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A partir de los dos enfoques mencionados anteriormente, seis sigma y lean
manufacturing, se crea el concepto de Lean Six Sigma, orientado a la mejora de los
negocios. Los proyectos de Lea Six Sigma se desarrollan bajo la metodologia DMAIC

gue cuenta con cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar.

2.21.1 Define - Definir

En esta primera etapa se define el problema, la base del proyecto, su estado actual. Se
deben definir los objetivos para mejorar y dar solucion a la situaciéon encontrada y
definida, descripcion del proceso o procesos involucrados, la justificacion, alcances y
limitaciones que enfrenta, para dejar en claro la importancia del propésito que tiene el

proyecto.

2.2.1.2 Measure - Medir

En esta etapa es importante tener claro qué es lo que se va medir y de qué forma,
determinar cudl es la situacion existente, medir el desempefio actual de los procesos,

recolectar datos para conocer el comportamiento del problema en estudio.

2.2.1.3 Analyze - Analizar

En la fase de analizar, se evalla la capacidad y desempeiio del o los procesos, se
identifica como se genera el problema y se establecen oportunidades de mejora para

solucionar la situacion detectada. Aqui se analizan las causas, los datos recolectados y
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las herramientas implementadas para determinar las principales causas de dicha

problematica y suministrarle una adecuada solucion.

2.2.1.4 Improve - Mejorar

Aqui se pretende implementar las soluciones o propuestas de mejora formuladas,
orientadas al cumplimiento de los objetivos definidos en la primera etapa, con el fin de

atacar el problema desde sus causas.

2.2.1.5 Control - Controlar

El objetivo de esta fase es darles seguimiento a las mejoras implementadas,
controlando su desarrollo bajo sistemas de control definidos que permitan mantener el
rendimiento de los procesos e identificar nuevos problemas rapidamente para brindarles

una solucion que se ajuste.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DE UN

PROYECTO

2.3.1 Optimizacion de procesos

A lo largo de un proceso, intervienen materiales, equipo, maquinaria, personas,
tecnologia, tiempo, entre otros recursos para su desarrollo. “Optimizar un proceso
industrial significa mejorarlo utilizando o asignando todos los recursos que intervienen
en él de la manera mas excelente posible.” (Monsalve, 2014). Por lo tanto, optimizar un
proceso es lograr una mejor productividad, producir mas con los mismos o menos

recursos, o producir lo mismo disminuyendo los recursos utilizados.

Para este proyecto, el objetivo es optimizar la gestidén del trabajo, los recursos que
intervienen en los procesos que se llevan a cabo en el departamento Financiero
Contable de la Institucidon y cuyo objetivo esta orientado, son el tiempo y la mano de
obra, no se sabe si las cargas de trabajo estan equilibradas, ya que las tareas se
asignan conforme sea necesario sin una gestion ni un control establecido para manejar

sus labores.

Para incrementar la productividad en una empresa, es decir, para optimizar los
procesos es necesarios trabajar bajo una planificacion y programacion del trabajo,

establecer controles, contar con indicadores que permitan comparar los resultados
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conforme con lo establecido, evaluar el desempefio del personal, realizar un estudio de
trabajo y muy importante, documentar la informacion recolectada para contar con un
respaldo que facilite la toma de decisiones posteriores, logrando estudiar el
comportamiento de los procesos de interés a lo largo del tiempo, como una orientacion,
un respaldo que ayude a gestionar el trabajo de la empresa basado en hechos y no en

supuestos o habitos.

2.3.2 Plan de trabajo

“El plan de trabajo consiste, basicamente, en asignar tiempos, responsables, metas y
recursos a cada actividad de la empresa, de tal manera que sea posible cumplir con los

objetivos establecidos...” (Munch Galindo, 2015, pag. 101)

2.3.3 Estudio de métodos

El estudio de métodos es una técnica implementada con la finalidad de obtener
mejoras, siendo mas eficientes y eficaces en los sistemas productivos. “...se basa en el
registro y examen critico sistematico de la metodologia existente y proyectada utilizada

para llevar a cabo un trabajo u operacion.” (Lépez, 2016).

Las empresas logran identificar cuales son las técnicas mas adecuadas y favorables

para realizar las tareas, de modo que estudian los métodos utilizados en la actualidad
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para idear mejoras y encaminar a la utilizaciéon de métodos mas sencillos que lleven a

aumentar la productividad y aprovechar al maximo los recursos disponibles.

2.3.4 Medicién del trabajo

El principal propdsito de la medicion del trabajo es la determinacién del tiempo que
necesita un trabajador para desarrollar una tarea especifica, estableciendo tiempos que
sirvan para ofrecer una base obijetiva, que permita medir el desempefio del personal y
obtener puntos de comparacion, logrando identificar posibles mejoras. (Jacobs &

Chase, 2014, pag. 169).

Si no se tienen datos de los procesos que se desean analizar, no se puede saber Si
el trabajo humano esté siendo debidamente desarrollado o si hay un balance del trabajo
dentro del proceso. Es sumamente necesario para cualquier compafia la toma de los
mismos, para poder establecer estandares que sirvan como referencia para determinar
el cumplimiento de los objetivos, o la deteccion de posibles mejoras en los procesos

estudiados.

2.3.4.1 Estudio de tiempos

La medicion del trabajo y el estudio de tiempos son términos distintos, este ultimo es

una de las técnicas que se utilizan para la medicion del trabajo, para poder determinar
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el tiempo que un trabajador interviene en una tarea, es necesario un estudio de

tiempos.

Frederick Taylor fue quien desarrollo el estudio de tiempos. “Actividad que implica la
técnica de establecer un estandar de tiempo permisible para realizar una tarea
determinada, con base en la medicion del contenido del trabajo del método prescrito,
con la debida consideracion de la fatiga y las demoras personales y los retrasos

inevitables.” (Acosta, 2012, pag. 1).

Dentro de los pasos béasicos para establecer un estdndar en un proceso se

encuentran (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2013):

Seleccionar los elementos del trabajo dentro del proceso que se estudia.

Tomar tiempo a los elementos.

Determinar el tamarfo de la muestra.

Establecer el estandar final.
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Cabe mencionar la importancia que tiene la documentacion de los datos
recolectados, si bien es cierto, la medicidén de los tiempos es una técnica clave para
orientar a la ejecucion de las tareas bajo un estandar establecido, que permita estudiar
los resultados, pero también es necesario contar un respaldo de los datos, registrarlos

para un futuro analisis y comparacion de los mismos.

2.3.4.2 Medidas de tendencia central

Recolectados los datos, es necesaria la aplicacion de la estadistica descriptiva para
conocer la tendencia central que tienen los datos, lo que permite ver si el proceso esta

centrado o no. A continuacion, se describiran tres medidas de la tendencia central:

Media

“Medida de tendencia central que es igual al promedio aritmético de un conjunto de
datos, que se obtiene al sumarlos y el resultado se divide entre el nimero de datos.”

(Pulido, 2013, pag. 38). La formula utilizada para calcularla es:

n

S

H 1

Con la funcibn PROMEDIO( ) de Excel se calcula la media de un conjunto de datos

automaticamente.
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Mediana

“Otra medida de tendencia central de un conjunto de datos es la mediana, que es igual
al valor que divide a la mitad a los datos cuando son ordenados de menor a mayor.”
(Pulido, 2013, pag. 38). Es decir, para calcular la mediana de un conjunto de datos,
estos se ordenan de forma creciente, si la cantidad de datos es impar, el dato que se
encuentre en medio de la lista de datos es la mediana, en cambio si la cantidad de
datos es par, los dos datos que queden en el centro de la lista se suman y se dividen
entre dos para obtener la mediana. Con la funcion MEDIANA( ) de Excel se calcula la

mediana de un conjunto de datos automaticamente.

2.3.4.3 Medidas de dispersién o variabilidad

Permiten conocer qué tan diferentes son los datos entre si. “Esto es un elemento vital
en el estudio de capacidad de un proceso.” (Pulido, 2013, pag. 40). A continuacién, se

presentaran algunas formas con las que se puede medir la variabilidad de un proceso:

Desviacién estandar

Esta medida es la mas utilizada cuando se quiere conocer la variabilidad de un proceso
0 un conjunto de datos, “...indica qué tan esparcidos estan los datos con respecto a la

media.” (Pulido, 2013, pag. 40). Para calcularla se hace uso de la siguiente formula:
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|. -5 2
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S = -3 4 -+ (-0 [T L
\ n—1 \ n-1
Con la funcién DESVEST( ) de Excel se calcula la desviacion estandar de un

conjunto de datos de forma automatica sin mayores calculos.

La desviacion estandar, mide la distancia aproximada que existe entre los datos y
la media calculada, es decir, entre mayor sea el resultado de la desviacién estandar,

mayor es la variabilidad que tiene el proceso.

2.3.5 Indicadores

El estudio de trabajo, busca evaluar el desempefio del trabajo humano, por medio de
técnicas e indicadores de rendimiento que permitan identificar el logro de los resultados
y detectar factores que influyan para la generacion de mejoras y optimizacién de los

procesos.

“Entendemos por indicadores aquellos valores de una variable que anticipan el valor
de la medida de un resultado.” (Pérez, Gestion por procesos, 2010, pag. 184). Estas
medidas, pueden ser utilizadas para comparar resultados, evaluar desemperio,
comprobar el cumplimiento de objetivos, detectar mejoras, entre otras acciones que

permiten a la empresa conocer el comportamiento de su negocio.
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Las medidas, son resultados; lo que para un nivel de la empresa es una medida,
para el nivel superior puede ser solamente un indicador, los resultados de niveles

inferiores son inductores de los de nivel superior. (José A. Pérez, 2010).

2.3.5.1 Cuadro de mando integral

También conocido como Balanced ScoreCard, es una herramienta que ayuda a verificar
y controlar el desempefio de las actividades de una empresa con relacion en los
resultados planificados. “Un cuadro de mando integral(CMI) es una herramienta de
gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacion
periodica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos

mediante indicadores.” (Kaplan & Norton , 2005).

En la Figura 11, se observa su estructura y cada uno de los componentes que la

conforman, su respectiva definicion para comprender mejor la matriz y su utilizacion.

Se inicia colocando el nombre del indicador y el objetivo por el que se establece el
indicador, para luego definir la manera de calcularlo, con esto se refiere a la férmula

gue se utiliza para obtener el resultado del indicador.

Se especifica el responsable, la periodicidad, es decir, cada cuanto tiempo se

realizara el monitoreo para verificar el cumplimiento, ademas de los puntos de lectura,
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gue se refiere al momento en que se van a realizar las mediciones, es importante que

sean tomadas en distintos puntos y no Unicamente en un punto, por ejemplo, no todas

las mediciones deberian ser a una misma hora un mismo dia de la semana porque esto

podria influir en los resultados.

Por ultimo, se establece el nivel de referencia, habra un tiempo estandar establecido,

para lo que se espera se cumpla, de lo contrario se debe colocar en la opcién de

mejorar si los resultados no son alcanzados o en la opcion de bueno si se sobrepasa lo

planificado, y con esto facilitar la toma de decisiones para los altos mandos sobre el

desempefio de la empresa.

Figura 11. Estructura de cuadro de mando integral

Nombre del
Indlcador

Objetivo.

Definicion.

Responsabllidad.

Perlodicidad.

Puntos de lectura.

Indlcar el nombre
del Indicador

Sefialar el para qué se
establece el Indicador y
qué mide.

Debe ser simple y clara,
e Inclulr ademas solo
una caracteristica.

Indlca el proceso duefio
del Indicador, los
responsables de las
acclones que se derlven
del mismo.

Debe ser la suficlente
para Informar sobre la
gestion.

Definir en gué momento
se llevara a cabo la
mediclan, al Inlclo, en
una etapa Intermedla o al
final.

Nivel de referencla.

A mejorar Estandar

Metas, datos historicos, estandar
establecldo, clfra acordada por
consenso en el grupo de trabajo.

Fuente: Curso de Evaluacion de la Produccion, Universidad Hispanoamericana, |

Cuatrimestre 2017.
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2.3.6 Estudio de cargas de trabajo

“El estudio de cargas de trabajo corresponde a la aplicacion de técnicas para la
medicion de trabajos administrativos que determina la cantidad de personal
necesario para la eficiente realizacion de las tareas que se originan de las funciones

asignadas a cada dependencia.” (Universidad Nacional de Colombia, 2013).

Es importante que las operaciones que realiza la empresa no se generen diariamente
de forma espontanea, sino, que haya un balance en las cargas de trabajo ya analizado
y establecido previamente, para evitar sobre trabajo en algunos empleados y en
ocasiones poco trabajo para otros, al presentar un desequilibrio que afecta la
motivacion y el rendimiento del personal y por ende el nivel de desempefio de toda la

organizacién o departamento correspondiente.

2.3.7 Evaluacién del desempefio

Parte de la evaluacién y control de una empresa es evaluar el desempefio tanto de los
procesos, como también de la mano de obra. La utilizacion de las herramientas
mencionadas en el primer apartado de este capitulo, pueden ser utilizadas para la

evaluacion del desempefio de una organizacion.
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2.3.7.1 Procesos
“Es importante tener buenas medidas de desempeno para evaluar un proceso que
busca ideas de cdmo mejorarlo. Las métricas son mediciones de desempefio para el

proceso y los pasos dentro de él.” (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2013, pag. 144).

Poder conocer la productividad actual de los procesos y ver como cambia con el
tiempo, es lo que permiten las medidas de desempefio. (Jacobs & Chase, 2014, pag.
145). Supliendo la importancia de la direccion de mejorar el rendimiento de los procesos
en cuanto sea posible, para disminuir costos y aumentar la productividad de la

empresa.

Para evidenciar que el desempefio de los procesos es cada vez mejor, es vital tener
plena comprension del trabajo, para asi entender y saber qué decisiones tomar para

acertar a la hora de aplicar mejorias.

2.3.7.2 Personal

La evaluacion de desemperio del personal permite comprender y comunicar la forma en
gue los trabajadores estan rindiendo en su trabajo. “...valora el conjunto de actitudes,
rendimientos y comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los

servicios producidos.” (Hernandez, 2014).
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Con la evaluacién del personal, la empresa tiene la oportunidad de conocer la
capacidad de cada uno de sus empleados y asi establecer la asignacion de las tareas
segun su capacidad, experiencia y formacién de la persona. Da una orientacion de los
puestos que podria ocupar cada trabajador para obtener el maximo rendimiento y

aumentar la productividad en el desarrollo de las actividades.

2.3.8 Registro y documentacion de lainformacion

El registro y documentacion segura de los datos e informacién recolectada es tan
importante como la misma medicion, para qué recaudar datos y muestras si ho se
resguarda dicha informacion, que facilite la toma decisiones y permita una visiéon

justificada del comportamiento del trabajo en la empresa.

Fernando Alzate V. (s.f), publico en el sitio web del Centro de Gestion Empresarial,

las siguientes razones sobre la importancia que tiene la documentacion:

La estandarizacién de los procesos. Para que un proceso sea debidamente
estandarizado, debe estar documentado, para asegurar que las personas

ejecuten los procesos de acuerdo como estan escritos.

La planificacién organizacional. En cualquier nivel de la organizacién, al

documentar los elementos importantes, como acciones, recursos y tiempos
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estamos direccionando o enfocando a las personas a cargo, hacia el logro de

determinados objetivos y metas.

Control de las actividades realizadas. Basicamente es la informacién que
suministra evidencia o soporte de la realizacion de determinadas actividades.

Los registros nos permiten conocer y evaluar la gestion realizada.

Auditorias. Las auditorias de los sistemas de gestién de una empresa se basan
en los documentos que se tengan. Los documentos representan los criterios de

auditoria y los registros representan las evidencias de auditoria.

Mejoramiento de procesos. La documentacion, nos permite mejorar los procesos

consistentemente.

Capital intelectual. Los documentos guardan el valor mas importante de una
empresa, que es su capital intelectual. EI no documentar apropiadamente pone
en riesgo la capacidad de atender un mercado. Documentar apropiadamente
permite a la empresa generar valor del conocimiento adquirido y volverlo

ingreso.
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2.3.9 Evaluacion y control

Una vez que se realiza la medicion del trabajo, se tienen los datos con los que se
establecen los estandares o indicadores que se van a utilizar para evaluar y controlar el
desemperio de las actividades, al comparar los resultados obtenidos con los estandares

orientados al plan de trabajo desarrollado.

“La evaluacion y el control constituyen la fase del proceso administrativo a través de
la cual se establecen los estandares para medir los resultados obtenidos en relacion
con lo planeado, con la intencion de corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar

continuamente el desemperio de la empresa.” (Miinch Galindo, 2015, pag. 89).

Para Galindo (2015), el establecimiento de controles trae diversas ventajas a

cualquier compaifiia, entre las cuales menciona:

Sirve para comprobar la efectividad de la gestion.

Promueve el aseguramiento de la calidad.

Protege los activos de la empresa.

Garantiza el cumplimiento de los planes.
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Establece medidas para prevenir errores y reducir costos y tiempo.

A través de estos, se detectan y analizan las causas de las desviaciones, para

evitar que se repitan.

Es el fundamento para el proceso de planeacion.

Las empresas pueden optar por tipos de controles, antes de empezar el proceso, los
que se llevan a cabo durante el proceso y por ultimo los que se aplican al finalizar la

actividad controlada.

Como ya fue mencionado, para lograr controlar el desempefio de una organizacion
es fundamental contar con los indicadores que ayuden a comparar la informacion para
verificar su rendimiento. “La efectividad del control esta en relacion directa con la
precision de los indicadores ya que éstos permiten la ejecucion de los planes dentro de
ciertos limites, minimizando errores y, consecuentemente, evitando pérdidas de tiempo

y dinero.” (Miinch Galindo, 2015, pag. 92).

Una compafiia que no conoce el comportamiento de sus procesos y que no cuenta
con indicadores, se le dificultara grandemente la toma de decisiones, ya que no tiene un
apoyo que le facilite y asegure que la probabilidad de acertar con las decisiones

tomadas es alta.
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2.3.10 Evaluaciéon econémica

La evaluacion econdmica tiene la funcion de estudiar, las ventajas y desventajas que
tendria una organizacion al invertir en un nuevo proyecto antes de llevarlo a cabo, es
decir, evaluar su viabilidad antes de que este sea implementado para tener claro si es
factible o no desarrollarlo. “...la evaluacidbn econdmica integra en su analisis tanto
los costes monetarios como los beneficios expresados en otras unidades
relacionadas con las mejoras en las condiciones de vida de un grupo.” (Desarrollo
Econdmico Local, s.f.). En fin, es un estudio de la rentabilidad que tiene el proyecto con

relacion a sus costos y beneficios.

Al ser los costos parte fundamental en la evaluacién econémica, a continuacion, se

describen los tipos y la clasificacion de los costos:

2.3.10.1 Costos Directos

“Se relacionan directamente con alguna o algunas de las actividades y resultados
planificados.” (Desarrollo Econémico Local, s.f.). Dentro de estos se encuentran los
costos de materiales directos y mano de obra directa, como los recursos utilizados en

materias primas, salarios, insumos, y demas.



81

2.3.10.2 Costos Indirectos

Su definicidn es inversa a la de los costos directos, ya que estos son costos que no
estan directamente relacionados con las actividades o resultados. “Los costos indirectos
son los asociados a los impuestos prediales, departamentos de servicio y
mantenimiento, personal, asesoria legal, calidad, supervision, compras, servicios

publicos, desarrollo de software, etcétera.” (Blank, 2012, pag. 398)

La estimacion de costos es una tarea que debe desarrollarse antes de implementar
un proyecto, para evaluar su rentabilidad econémica con respecto de los beneficios o

para comparar con otros proyectos y priorizar segun favorezca a la empresa.

2.3.11 Efectos a corto, mediano y largo plazo

El efecto que se espera alcanzar a corto plazo, en cuestién de meses o un afio con la
implementacion del proyecto, es promover el compromiso por parte de la direccion y
jefaturas sobre la implementacion de controles y estudio de cargas de trabajo en el
departamento Financiero Contable. En espera que los mismos queden convencidos de
la importancia que tienen estas acciones para mejorar la productividad del

departamento.
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Se espera que el departamento tenga un mayor control y seguimiento de las
funciones que desempefia cada persona con el fin de contar con procesos mas

productivos.

A mediano plazo, entre 2 y 5 afios, se espera que los efectos del proyecto se
extiendan por la organizacion, es decir, que no solo se ejecute la evaluacion,
establecimiento de indicadores y flujo de trabajo en el departamento Financiero
Contable, sino que también se aplique a otros departamentos administrativos de la

institucién, por ejemplo, Recursos Humanos.

La expectativa del proyecto es que para un mediano plazo ya el departamento
cuente con el registro y documentacién de datos e informacion recopilada, en un
sistema computarizado y no solo manualmente, para facilitar la toma de decisiones y

analizar el comportamiento de la compafia a lo largo del tiempo.

Contar con datos historicos es importante para cualquier organizacion, ya que
permite realizar prondsticos que faciliten la toma de decisiones, segin comportamientos
de periodos anteriores, detectar nuevas oportunidades de mejora, evaluar el
desemperio de la compafia para tener una correcta gestion del trabajo que lleve a la

mejora continua de la institucion.
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En el largo plazo, es decir, de 10 afios en adelante, los impactos del proyecto se
esperaria que siguiera dando fruto, implementandose y documentandose en toda la
institucion, al mejorar continuamente y corregir las singularidades que se vayan

encontrando y que se piensa pueden hacerse de mejor forma.

La expectativa para la Institucidn a largo plazo es certificarse en normas ISO, “Las
normas ISO son un conjunto de normas orientadas a ordenar la gestién de una
empresa en sus distintos ambitos.” (Jara, 2015). Siendo esta una herramienta para que
la empresa consiga un aumento en la mejora de la productividad y mejoramiento

continuo.

Segun la Norma ISO 9001:2015 “La organizacién debe llevar a cabo auditorias
internas a intervalos planificados para proporcionar informacién acerca de si el sistema
de gestién de la calidad es conforme.” Lo que refleja la necesidad de establecer
medidas para lograr un buen control de gestion del trabajo, estableciendo auditorias
internas que garanticen el cumplimiento de los requisitos para que, en la revision de las

auditorias externas, la empresa cumpla y logre certificarse.
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2.4 ANTECEDENTES DE TEORIAS O PROYECTOS

Una investigacion Nacional realizada en la Universidad Hispanoamericana en el afio
2016, desarrolla un tema con gran similitud al presente proyecto, en una empresa
conocida de Costa rica, el tema denominado “Optimizacion de la gestion de
contrataciones de Escasa Cuantia enfocado en el balance de cargos y flujos de trabajo

en el departamento de Proveeduria de RECOPE” fue realizado por Miranda Herrera.

El autor, concluye que las oportunidades de mejora al controlar las cargas de trabajo
en los procesos son grandes, ya que se eliminan la existencia de actividades que no
son necesarias. Ademas, indica que la utilizacién de métodos producto de la
combinacion de los criterios establecidos brinda un proceso equilibrado en las cargas

de trabajo.

En cuanto a las referencias, Herrera (2016) indica que “Se hace recomendable el uso
del procedimiento de designacion de contrataciones, basado en la combinacion de
criterios, ya que ofrece un trato mas equilibrado, permitiendo un proceso mas estable

en cuanto temas de cargas de trabajo.”
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Internacionalmente, en la Universidad de San Carlos de Guatemala, Aguilar Barillas,
desarrollo una tesis con el nombre de Balance de Cargas de Trabajo con base al

principio del Takt Time, en una linea de refrigeradores Industriales.

En esta investigacion se realizé un estudio de tiempos en la linea de produccion de
refrigeradoras, que por medio de un método estadistico se determind la muestra para la

toma de los tiempos.

Producto de la observacién de las estaciones de trabajo del area en estudio, Aguilar
Barillas (2010) “...determin6 que actualmente para la fabricacion de refrigeradores
industriales se utilizan 47 operarios en cada una de las lineas de produccion de la
empresa”. Cifra que logré disminuir a 40 operarios, posterior a un analisis de las cargas
de trabajo, donde determiné que con esa cantidad se logra realizar una ejecucién

eficiente y balanceada de las actividades.

“El mantener balanceadas las cargas de trabajo es de gran importancia para una
empresa, puesto que con ellos logrard aumentar la eficiencia en las lineas de
produccion, bajo el concepto de que estara utilizando menor recurso humano del que

cuentan en la actualidad...” (Barillas, 2010).
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Finalmente, Segovia Villavicencio, de la Universidad Central Del Ecuador, elaboro
una investigacion con el tema de: Disefio e implementacion de un sistema de control
interno para la compafia Datugourmet cia. Ltda, donde concluye que “La falta de
segregacion de funciones entre los diferentes departamentos de la Compaiiia
genera duplicidad de funciones y en ciertos casos, el desempefio inadecuado de

las mismas.” . (p.173)

Segovia Villavicencio (2011) recomienda que, “Implementar el sistema de control
interno propuesto con la finalidad de obtener una herramienta importante para el
correcto desempefio de sus actividades, que a su vez les permita obtener mayor
confiabilidad de la informacion que generan”. (p.174) Viendo la importancia también de
establecer un seguimiento de los controles por implementarse para su adecuada

funcion.

En conclusion, equilibrar las cargas de trabajo y establecer indicadores para el
control de los procesos de cualquier organizacion, es de gran importancia para
asegurar el flujo de los procesos, al mejorar la productividad al dar una mejor y
apropiada utilizacion de los recursos que intervienen para el desarrollo del o los

procesos.
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3.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia es el procedimiento definido que se lleva a cabo para el desarrollo de
una investigacion, con el fin de organizar los pasos que sigue el proyecto. “Por ello,
cuando se alude a la investigacion es usual referirse a la metodologia como un conjunto
de aspectos operativos indispensables en la realizacion de un estudio.” (Bernal Torres,

Correa Pérez, Pineda Ramirez, Lemus Hernandez, & Mufioz Razo, 2013, pag. 38)

Para conocer la metodologia que se utilizara en el presente proyecto, se definen, en
este capitulo, los términos que serviran de guia en la preparacion de los instrumentos

por utilizar.

3.1.1. Tipo de estudio

En las investigaciones se han presentado tres tipos de enfoques, el enfoque

cuantitativo, el cualitativo y el enfoque mixto de la investigacion.

3.1.1.1. Enfoque cuantitativo

“Utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la medicidn numérica
y el andlisis estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar

teorias.” (Sampieri, 2014, pag. 4)



89

El enfoque de esta investigacion es cuantitativo ya que es necesaria la recoleccion
de los datos con instrumentos estandarizados, al obtener los datos a través de la
observacion, la medicion numérica, la documentacion y analisis estadistico. Con el fin

de lograr estandarizar los procesos del departamento seleccionado.

3.1.1.2. Enfoque cualitativo

“Utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion
o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.” (Sampieri, 2014, pag.
7). En este método la recoleccion de datos no se lleva a cabo con mediciones
numeéricas, sino mas bien se basa en datos cualitativos, es decir, al obtener las
perspectivas de las situaciones, conductas y manifestaciones de las personas
involucradas a lo que se esta investigando, por medio de preguntas, asi como la

visualizacion de distintas situaciones vinculadas con el tema.

Con base en lo anterior, se puede decir que esta investigacién también presenta un
enfoque cualitativo porque ademas se requiere de un estudio bajo observacién directa,
permitiendo recopilar informacion relacionada mas con la parte personal, social, sobre
las experiencias, conductas u opiniones de los empleados relacionados con las tareas
gue apoyan la gestion completa del departamento Financiero Contable, por medio de la

aplicacion de entrevistas y cuestionarios al personal de este sector.
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3.1.1.3. Enfoque mixto

“La investigacion mixta es un nuevo enfoque e implica combinar los métodos
cuantitativos y cualitativo en un mismo estudio” (Sampieri, 2014, pag. 30) Es decir, en
un enfoque mixto, el investigador debe incurrir en la recoleccion de datos tanto
cualitativos como numéricos, se utilizan las herramientas cualitativas para hacer el
diagnéstico de la situacion y herramientas cuantitativas mas realizar las mediciones que

lo respalden.

Por lo tanto, se puede afirmar por la naturaleza del proyecto que esta investigacion
presenta, es un enfoque mixto, es decir, cuantitativo y cualitativo, ya que como se
menciono anteriormente, serd necesario acudir a la observacion y entrevistas en el
departamento, como también en la medicion de tiempos de los procesos y en el

establecimiento de indicadores.

3.1.2. Tipo deinvestigacion

Existen diversas maneras de clasificar los proyectos segun las caracteristicas que cada
uno presente. A continuacion, se genera una tipologia mediante la cual se logra agrupar

los proyectos segun su clasificacion:
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3.1.2.1 Segun su finalidad

Tedrica. Es una actividad orientada a la busqueda de nuevos conocimientos sin

un fin practico especifico e inmediato, la misma parte de un marco tedérico para la

generacion de conocimientos y en él se mantiene.

“Trabajos cuyo método de investigacion se concentra exclusivamente en la
recopilacion de datos de fuentes documentales, ya sea de libros, textos, sitios Web o

cualquier otro tipo de documentos graficos, icnograficos y electronicos.” (Munoz,

2011)

Aplicada. Su finalidad es la solucion de problemas practicos para trasformar las
condiciones de un hecho que nos preocupa. El propésito fundamental no es

aportar al conocimiento teérico.” (Barrantes Echavarria, 2004)

Segun estos conceptos y teniendo clara la intencion del proyecto que tiene como
propésito principal la resolucién de un problema en el departamento Financiero
Contable de la Institucién, se puede decir con certeza que la investigacion tiene una

finalidad aplicada, es decir, las que se empefian en la solucion de problemas practicos

con el fin de mejorar una situacion.
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Cabe mencionar, que para el desarrollo del proyecto con una finalidad practica o
aplicada, es importante y necesario, las aportaciones teoricas, es decir, para lograr dar
solucion a un problema, es necesario crear un marco teorico, recopilar informacion de
textos, ya sea libros, articulos, tesis, revistas entre otros documentos que ayuden a
orientar al investigador sobre la utilizacion de distintas herramientas y técnicas

requeridas para la resolucion practica de un problema.

3.1.2.2. Segun el alcance de lainvestigacion

Investigacion Exploratoria. “Se realizan cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas

dudas o no se ha abordado antes.”

Al principio, se utiliza esta investigacion en el proyecto, ya que fue necesaria la
realizacion de visitas consecutivas para explorar la situacion actual en el departamento
Financiero Contable, donde en ninguin otro momento se ha realizado una investigacion
de este tipo, ni relacionada, no se cuenta con proyectos similares que se hayan llevado

a cabo en el departamento anteriormente.

Investigacion Descriptiva. Este tipo de investigacion se desarrolla mediante la
descripcion exacta de las tareas, procesos, procedimientos o personas

involucradas. “Busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
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de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenémeno

que se someta a un analisis.” (Sampieri, 2014, pag. 92)

Definido el problema y los objetivos del proyecto, se requiere, para efectos de la
presente investigacion, un diagnostico de los procesos que se llevan a cabo en el
departamento para lograr elaborar una propuesta de mejora que solucione la situacion
detectada. Se deben describir los procesos de la Unidad de Combustible del area

Financiera Contable, con el uso de diagramas de flujo para facilitar su compresion.

Investigacion Correlacional. “Este tipo de estudios tiene como finalidad
conocer la relacién o grado de asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos,
categorias o variables en una muestra o contexto en particular.” (Sampieri, 2014,
pag. 93). La utilidad de este tipo de investigacion es que pretende predecir el
valor de una variable, a partir del valor que otras variables poseen, es una

medicion a través de la asociacion de dos o mas variables.

Para el proyecto, el objetivo es optimizar la gestién del trabajo, al permitir el control
del flujo de los procesos del departamento en la sede Administrativa de la Cruz Roja, es
decir, una variable depende de la otra, para lograr optimizar la gestion del trabajo del
departamento es necesario llevar un control del flujo de los procesos. Ademas, durante

el desarrollo de la investigacion, sera necesario la toma de mediciones como tiempos
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de los empleados, y compararlos con otros que estén en las mismas condiciones para

evaluar su eficiencia y el nivel de desempefio.

Investigacion Explicativa. “Esta dirigido a responder por las causas de los
eventos y fendmenos fisicos o sociales. Se enfoca en explicar por qué ocurre un
fendbmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o

mas variables.” (Sampieri, 2014, pag. 98)

Este tipo de investigacion ayudara a determinar las causas principales de la
problematica en estudio y dar explicaciones objetivas del fenomeno, para disefiar una

propuesta que optimice la gestion de trabajo del departamento.

3.1.2.3. Segun el disefio de investigacion

Disefio Experimental. “La esencia de esta concepcion de experimento es que
requiere la manipulacién intencional de una accién para analizar sus posibles
resultados.” (Sampieri, 2014, pag. 129). Es decir, en este tipo de disefio el
investigador genera una situacion para analizar las consecuencias dentro de una

situacion controlada por quien la ejecuta.

Disefio no experimental. Sampieri (2014) afirma que “...en un estudio no

experimental no se genera ninguna situacion, sino que se observan situaciones
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ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por quien la

realiza.”

Conociendo ambos conceptos, se puede afirmar que el disefio de esta investigacion
es no experimental. Siendo este el caso, donde se observa la situacién actual de la
empresa para analizar las causas y efectos relacionados con la problematica existente,

sin inferir en las consecuencias que esta genere.

El disefio no experimental por su parte se divide en dos tipos de investigacion, los

cuales segun Sampieri (2014) se definen como:

Transversal. Investigaciones que recopilan datos en un solo momento, en un

tiempo unico.

Longitudinal. Estudios que recaban datos en diferentes puntos del tiempo, para
realizar inferencias acerca de la evolucion del problema de investigacion o

fendbmeno, sus causas y sus efectos.

El presente proyecto, no se caracteriza por tener un disefio longitudinal, ya que es un
estudio que pretende recolectar datos en distintos puntos del tiempo, es decir,

investigaciones que requieren de mayor tiempo para efectuarlas.
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3.1.2.4. Segun su marco de investigacion

Mega. Se refiere a los estudios que se llevan a cabo en toda una empresa.

Macro. Estudios que abarcan la investigacion unicamente de un

departamento o area funcional de una empresa.

Micro. Estudio que se realiza en un Unico proceso o sub proceso dentro de

un departamento.

Como ya se menciond, el proyecto pretende optimizar la gestién de trabajo de las
distintas areas del departamento Financiero Contable, que cuenta con un aproximado
de 26 personas, al ser un estudio que se realiza en un departamento, se especifica el
marco de investigaciébn como macro, es decir, que aborda el funcionamiento de un solo
sector de la compafiia. Sin embargo, para la etapa de la recoleccion de datos, es
posible realizarla Gnicamente en un proceso del departamento, en este caso el de

revision de facturas de combustible, por lo que seria un marco de investigacién micro.
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3.2. METODOS DE INVESTIGACION

Los métodos de investigacion son aquellas actividades que se utilizan para acceder al
conocimiento, es un procedimiento encaminado por un consunto de normas que sirven
como patrones para la consecucion de un objetivo. En un sentido mas global, el
meétodo de investigacion “... se refiere al conjunto de procedimientos que, valiéndose de
los instrumentos o técnicas necesarias, examina y soluciona un problema o conjunto de
problemas de investigacion” (Bernal Torres, Correa Pérez, Pineda Ramirez, Lemus

Hernandez, & Mufioz Razo, 2013, pag. 38)

Existen diversos tipos de métodos que pueden considerarse generales ya que son
procedimientos que se aplican en las distintas etapas de un proceso de investigacion, a
continuacion, se describiran los métodos que se utilizaran en este proyecto de

investigacion:

3.2.1. Método de anélisis

El método de analisis es un proceso que consiste en descomponer un objetivo de
investigacion en partes, para estudiarlo de manera individual y no solo como un todo.
Méndez (2011) afirma. “El analisis inicia su proceso de conocimiento por la
identificacion de cada una de las partes que caracterizan una realidad; de este modo
podra establecer las relaciones causa-efecto entre los elementos que componen su

objetivo de investigacion.” (p.242)
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Este método permitira analizar el proceso de la gestion actual de forma detallada y
los fundamentos a la falta de controles en el departamento Financiero Contable, por
medio de la descomposicion del problema en partes entendibles que permitan

identificar las causas de mayor impacto.

3.2.2. Método de Sintesis

En cuanto al método de sintesis, en vez de descomponer el objetivo de estudio lo que
consiste en es integrar los componentes dispersos del objetivo de estudio para

estudiarlos como un todo.

Es importante saber que estos dos métodos, estan intimamente relacionados. “...el
analisis descompone el todo en sus partes y las identifica, mientras que la sintesis
relaciona los elementos componentes del problema y crea explicaciones a partir de su
estudio” (Méndez Alvarez, 2011, pag. 243). En relacion con el proyecto, se podria decir
que una vez que se descompone el objetivo de estudio para analizar cudles son las
causas principales al problema, se podra proceder a generar las posibles soluciones

para optimizar la gestién de trabajo de las distintas areas del departamento en estudio.

3.2.3. Investigacion documental

“La investigacion de caracter documental es aquella que se apoya en la recopilacion de

informacion a través de documentos graficos formales e informales. Esto permite al
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investigador fundamentar y complementar su investigacion con lo aportado por
diferentes autores.” (Bernal Torres, Correa Pérez, Pineda Ramirez, Lemus Hernandez,

& Muioz Razo, 2013, pag. 72).

Para una correcta utilizacion de los métodos anteriormente descritos, de andlisis y
sintesis, es necesario apoyar la investigacion a través de la observacion y consulta de
distintas fuentes documentales, como libros e informacion proveniente de la lectura, que
aporten informacién relevante y competente para el desarrollo de la presente
investigacion. De igual manera, se valoran los aportes provenientes de monografias,

revistas o Internet que sean afines a la investigacion.
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3.3. SUJETOS Y FUENTES

Es importante mencionar las fuentes de donde se obtiene la informacion requerida para
el desarrollo de esta investigacion, ademas de los sujetos que participaran en este

proceso.

3.3.1. Sujetos

Se entiende por sujetos de informacion, aquellas personas que son el objetivo del
estudio, que brindaran a la investigacion informacion necesaria para el desarrollo del
proyecto. Cuando se habla de sujetos, también se entienden por la poblacién del

proyecto.

Para efectos de esta investigacion, los sujetos sera el personal del Departamento
Financiero Contable de la Sede Administrativa de la Cruz Roja Costarricense que

proporcione informacién valiosa para sustentar el proyecto.

3.3.2. Fuentes de Informacién

“Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le
permiten obtener informacién” (Méndez Alvarez, 2011, pag. 248). Dentro de las fuentes

de informacion se identifican tres tipos, las primarias, secundarias y terciarias.
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En este proyecto, es necesario contar con fuentes de informacién que permitan
desarrollar el diagnéstico de la situacion, la recoleccion de datos, el andlisis de la
informacion, la propuesta de mejora, herramientas para la elaboracion de diagramas,
tablas, graficos y todo instrumento necesario para llevar a cabo esta investigacion.

Dentro de las cuales se pueden mencionar:

Entrevistas con el personal, tanto con la Jefatura del departamento como

también con sus colaboradores.

Procedimientos documentados, se requiere la revision de los procedimientos

de cada uno de los procesos que se llevan a cabo en el departamento.

Informacidén econdmica, es necesario incorporar al diagndéstico el analisis

econdmico, por medio del informe de tesoreria del afio 2016.

Recoleccion de datos, por parte del investigador para sustentar dicha

informacion, con mediciones numéricas y datos cualitativos.

Estas fuentes de informacion se dividen en dos, primarias y secundarias, las cuales

se describirdn a continuacion:
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3.3.2.1. Fuentes primarias

Cuando se habla de fuentes primarias, se refiere aquella informacion nueva u original,
dentro de la cual se puede incluir la informacion que el investigador debe recolectar
directamente, a través de técnicas y procedimientos que suministren la informacién

adecuada. (Méndez Alvarez, 2011)

Como fuentes primarias se utilizara la que se obtenga a través de las entrevistas al
personal involucrado, la observacién y recoleccion de datos, que es informacién de

primera mano, util y fundamental para el desarrollo del trabajo.

3.3.2.2. Fuentes secundarias

En toda investigacion es necesario acudir a este otro tipo de fuente para sustentar la
investigacién. “Se encuentra en las bibliotecas y esta contenida en libros, periddicos y
otros materiales documentales, como trabajos de grado, revistas especializadas,

enciclopedias, diccionarios, anuarios, etc.” (Méndez Alvarez, 2011, pag. 249)

Las fuentes de informacion secundarias por utilizar seran, toda aquella suministrada
directamente por la compaiiia, todos los manuales, procedimientos, u otro tipo de
documentos provenientes de los archivos almacenados en el Departamento, y sean
Gtiles para la presente investigacion. Asi como la consulta bibliografica de textos que

apoyen y sirvan de orientacién para el desarrollo adecuado del proyecto.
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3.4. INSTRUMENTOS

Para obtener la informacion que se requiere en el proyecto, se utilizaran los siguientes

instrumentos:

3.4.1. Observacion

“Este método de recoleccion de datos consiste en el registro sistematico, valido y
confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de

categorias y subcategorias.” (Sampieri, 2014, pag. 252)

Esta técnica es fundamental para esta investigacion, debido a la carencia de datos,
sera necesario observar el modo y las condiciones en que se desenvuelven los
trabajadores, y su desempefio en la realizacion de tareas, para obtener la informacion y
establecer estandares que permitan evaluar la eficiencia de los procesos y quienes los
llevan a cabo. Ademas, sera de gran utilidad para la recoleccién de informacion que
sustente el diagndéstico de la situacion detectada, pues permitira identificar las causas y

clasificarlas por medio de un diagrama de causa-efecto.

Esta observacion se llevara a cabo, mediante la inspeccion del trabajo de empleados
de la Unidad de Combustible del departamento, asignado por la Jefatura a cargo y se
buscara identificar anomalias en el modo de laborar de los trabajadores, llevando un
control de los tiempos del proceso en estudio y de cada situacion que se detecte y

aporte un contenido util para el proyecto.
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Toda la informacion recopilada se registrara y documentara debidamente con el
nombre del trabajador, hallazgos encontrados y tiempos medidos, los cuales seran

incluidos en este documento.

3.4.2. Focus Group

Dentro de la recoleccion y el analisis de los datos cualitativos, se encuentran los
también llamados grupos de enfoque (focus group). “...consisten en reuniones de
grupos pequefios o medianos (tres a 10 personas), en las cuales los participantes
conversan a profundidad en torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e
informal bajo la conduccion de un especialista en dinamicas grupales” (Sampieri, 2014,

pag. 408)

Esta técnica se utiliza cuando al investigador le interesa ver como interacttan las
personas involucradas con respecto de un tema en especifico, donde realiza preguntas
y lleva una secuencia y orden determinado. Por el momento, no se preve la utilizacién
de esta herramienta en la investigacion, sin embargo, no se destaca que se pueda

emplear y sea de gran utilidad durante el desarrollo de la investigacion.

3.4.3. Entrevista

La entrevista, segun Sampieri (2014) “...se define como una reunion para conversar e
intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u

otras (entrevistados).” (p.403). Especialmente hay dos tipos de entrevista:
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a. La guiada, controlada, estructurada, dirigida: el entrevistador sigue una guia

establecida de antemano, un cuestionario con las preguntas que va aplicar.

b. La no dirigida o no estructurada: el entrevistador no lleva una guia de preguntas
para realizar, sino que estas se formulan conforme llegan a la mente, no hay una
estructura que haya que seguir, y la conversacion puede tomar distintas

direcciones.

Las preguntas que se realizan en las entrevistas se dividen en dos tipos, cerradas y

abiertas:

a. Cerradas. Al utilizar estas preguntas se obtienen respuestas mas cortas y
concretas, son aguellas que poseen una respuesta, es decir, el entrevistado elige

la respuesta entre varias alternativas previamente escritas por quien la aplica.

b. Abiertas. Al utilizarlas, se obtiene méas informacioén, son aquellas en las que el
entrevistador realiza la pregunta y el entrevistado expresa su respuesta con sus

propias palabras.

Primero, se lleva a cabo la realizacion de entrevistas no dirigidas, para conocer la
situacion que se esta presentando e informacién mas general para detectar el
problema. Luego, para el diagnéstico detallado de la situacion se realizara una

entrevista dirigida, estructurada con preguntas abiertas, para comprender mejor el
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funcionamiento del departamento y las relaciones entre los procesos, con el fin de

poder elaborar los diagramas de flujo y el mapa de procesos.

Ademas, servirdn para indagar sobre las causas del problema y facilitar la
elaboracion del diagrama causa-efecto del diagndstico. Estas entrevistas seran
grabadas, para tener un mejor aprovechamiento de la informacion revelada por los
funcionarios entrevistados, y luego representar la informacion obtenida en los

diagramas.

3.4.4. Estandares

Para establecer los estandares se aplicara la ingenieria de métodos siguiendo los

siguientes pasos, con base a lo dicho por los autores W. Niebel y Freivalds (2004).

Seleccionar el proceso que se evaluard, desde los mas importantes y mas

costosos, hasta los que presenten menos dificultades.

Obtener y presentar los datos, en este paso se presentan los diagramas de flujo
de cada proceso con sus respectivas tareas, informacion con la que cuenta la

empresa y debe actualizarse para su adecuado aprovechamiento.
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Analizar los datos, los encargados deben analizar las operaciones de los
procesos para comprobar que se esta utilizando el método mas idoneo y para el

mejoramiento de los ya existentes.

Desarrollo del método ideal, aqui se selecciona el método ideal para el proceso

segun el andlisis y las consideraciones necesarias.

Presentar y establecer el método, debe capacitarse a los funcionarios que
realizan el proceso con el método seleccionado para desarrollar las tareas,
brindandole un manual de procedimientos con instrucciones escritas, claras y

precisas para guiar sus labores.

Desarrollar un andlisis del trabajo, una vez establecido y entrado en operacion el
método considerado como el mas idoneo para los procesos, se analiza su
avance para comprobar que se esta desarrollando como se tenia previsto y que

esta brindando los resultados esperados.

Establecer tiempos estandar, establecidos los métodos concretos para cada
tarea, se debe determinar el tiempo estandar de cada proceso, con el fin de
establecer un estandar permitido para la realizacion de la tarea con base en las

mediciones realizadas y crear graficas de control para controlar los procesos.
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Segun Nufez y Abarca, (2016) para este caso el tiempo estandar puede ser

calculado de dos formas:

3.4.4.1 Bajo el método de los estandares subjetivos

Estos se establecen segun la experiencia del funcionario, debe ser una
persona que tenga completo conocimiento y experiencia en los procedimientos
que se van a medir. Al operario, se le piden estimaciones del tiempo minimo,
tiempo promedio y tiempo méaximo de cada procedimiento al efectuarlo a ritmo

normal.

Teniendo los datos, minimos, promedio y maximos, se aplica la siguiente

férmula para obtener el tiempo estdndar de la actividad:

T = (Tm+4Tp +TM)/ 6
Donde:
T = Tiempo resultante
Tm = Tiempo minimo
Tp = Tiempo promedio

TM = Tiempo maximo

El tiempo promedio se multiplica por 4 para que el tiempo estandar se

aproxime mas hacia el mismo, y se divide la sumatoria de los tiempos entre 6 por
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ser seis tiempos los que se estan tomando en cuenta (tiempo minimo y maximo,

y el tiempo promedio por 4).

3.4.4.2 Bajo el método del cronometraje

Este método también se debe aplicar con funcionarios experimentados en las

actividades que se van a medir.

Con un cronémetro, se mide el tiempo que tarda el funcionario en realizar la
operacion a ritmo normal y se anotan todos los tiempos recolectados en una
matriz que indique la actividad, su respectivo tiempo y observaciones que el
analista considere necesarias. De todos los tiempos anotados, se elimina el
tiempo minimo, el tiempo méaximo y de los restantes se calcula la media

aritmética de los datos.

A los tiempos promedios de cada operacion, se agrega un porcentaje que
representa la asignacién de los suplementos, que son los tiempos adicionales
por interrupciones personales, la fatiga y retrasos inevitables, para obtener un

estandar justo que los funcionarios puedan lograr razonablemente.

El primer método resulta de bajo costo, pero menor precision, el segundo
método descrito tiene un costo mas elevado, pero tiene como ventaja la

precision.
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Dar seguimiento al método, este paso es necesario para asegurar que se esta
siguiendo el método establecido bajo los estandares calculados y aplicar la

mejora continua del flujo de los procesos. (p.4)

3.4.5. Estudio de cargas de trabajo

Segun la Guia para la realizacion de Estudios de Cargas de Trabajo, por Nufiez y
Abarca, (2016), el procedimiento que se debe seguir para su realizacion en el

departamento Financiero Contable de la Cruz Roja Costarricense es el siguiente:

3.45.1. Encabezado

En la parte superior del formulario se anota el nombre de la institucion, la dependencia
donde se esta realizando el estudio, es decir, el departamento Financiero Contable, el

sub-departamento y se indica el proceso que se estudiara.

3.45.2. Actividades

Se comienza a formar la matriz colocando en la primera columna las actividades o

procedimientos especificos que conforman cada proceso seleccionado.
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3.4.5.3. Requisitos de la actividad

Conjunto de requerimientos que debe tener el funcionario para desempenfar cada
actividad, como formacién, experiencias y habilidades correspondientes al perfil de

puestos.

3.4.5.4. Nivel de empleo

En la segunda columna se especifica el nivel de empleo requerido para las funciones
gue debe desempefiar en cada actividad, para la Cruz Roja Costarricense se clasifican

en los siguientes niveles:

Presidencial
Gerencial
Profesional

Asistencial

En esta parte, también se puede colocar el nombre del cargo que ocupa la persona
gue esta desarrollando la actividad, por ejemplo, Encargado de tarjetas de combustible,

si se tiene el perfil del puesto mencionado.

3.4.5.5. Tiempo estandar

Ya que el departamento Financiero Contable no cuenta con datos histéricos, se debe

realizar el célculo de tiempo que conlleva cada procedimiento para calcular el tiempo
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estandar por cada actividad del proceso estudiado, esta actividad ya se propuso

anteriormente en el establecimiento de esos estandares.

3.45.6. Frecuencia

En una columna adicional, se agrega la cantidad de veces que se realiza cada actividad

durante el mes.

3.4.5.7. Tiempo total en el mes de cada actividad

El producto de la multiplicacion del tiempo estandar y la frecuencia, dara el tiempo total
en el mes de cada actividad, este se coloca en la celda que corresponda al nivel de

empleo asignado anteriormente a cada actividad.

3.4.5.8. Tiempo promedio en el mes por cada proceso

Este dato se calcula a partir de la sumatoria de los tiempos totales de todas las

actividades que conforman el proceso.

3.4.5.9. Total de personal requerido

Realizados los pasos anteriores, se debe conocer el tiempo total que los funcionarios
trabajan en el mes, para calcular el total de funcionarios que requiere la institucion por

nivel de empleo y en todo el departamento.
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El personal de la Institucion estudiada, labora 8 horas por dia, de lunes a viernes.
Finalmente se calcula la cantidad de funcionarios que se requiere por nivel de empleo,
al dividir la sumatoria del punto 3.4.5.7 entre el total de horas o minutos laborables en el
mes, segun la unidad de los datos del punto 3.4.5.6. Y la cantidad de personal
requerido en todo el departamento al dividir en punto 3.4.5.8 entre el tiempo total

laborado en el mes o sumar todos los funcionarios por nivel de empleo.

3.4.6. Validacion de instrumentos

Los instrumentos que se utilizan en esta investigacién para la recoleccién de

informacién deben reunir dos requisitos esenciales, la confiabilidad y la validez.

3.4.7. Confiabilidad

“La confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al grado en que su aplicacion
repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales.” (Sampieri, 2014, pag.
200). Es decir, se debe probar que el instrumento produce resultados consistentes y

coherentes para validarlo.

3.4.8. Validez

Sampieri (2014) afirma. “La validez, en términos generales, se refiere al grado en que

un instrumento mide realmente la variable que pretende medir. Por ejemplo, un
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instrumento valido para medir la inteligencia debe medir la inteligencia y no la memoria.”

(p.200)

Por tanto, se considera que los instrumentos por utilizar en este caso para la
recopilacion de la informacion seréan la observacion, la entrevista y el andlisis
estadistico de los datos, estas cumplen con las dos medidas de validacion, al garantizar
al investigador que la informacién obtenida es objetiva y ayudara a cumplir los objetivos

del proyecto.
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3.5. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

En este apartado se describiran los procedimientos que seran empleados para analizar

la informacioén y su presentacion.

3.5.1. Tabulacion, ordenamiento y procesamiento

Una vez empleados los instrumentos para la recopilacién de la informacion y los datos
requeridos, por medio de entrevistas y la observacion, se procede a la tabulacion

manual de la misma, para asi agrupar toda la informacién recibida, recolectada.

Tabulada la informacidn, se ordenara, al facilitar esta parte con la ayuda de las

tablas, graficos, diagramas que agruparan y mostraran los datos recolectados.

Finalmente, los datos numéricos obtenidos se procesaran haciendo uso de
estadisticas, mediante la utilizacion de Excel y de Minitab cuando se requiera, para

facilitar su posterior interpretacion.

3.5.2. Presentacion de lainformacion

Teniendo la informacién tabulada, ordenada y procesada, el siguiente paso es

seleccionar la manera en que se va a presentar los datos e informacion.
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Para este caso, la informacion se mostrara mediante diferentes herramientas
ingenieriles, como diagramas, graficos, tablas y cuadros que faciliten su comprension e
interpretacion. El desarrollo de estas herramientas se facilita utilizando software
especializados, como los son Microsoft Office VISIO, que facilita la elaboracion de todo

tipo de diagramas y Microsoft Excel para los cronogramas.
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3.6. ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS PARA LA EJECUCION DE LA
INVESTIGACION

3.6.1. WBS

“La Estructura de Descomposicion del Trabajo o WBS (por sus siglas en inglés: Work
Breakdown Structure) es una de las técnicas fundamentales para la planificacion y
control del alcance de un proyecto.” (Guzman, 2014, pag. 2). Esta herramienta organiza

todas las tareas necesarias para completar un proyecto.

En la figura 12, se muestra un ejemplo de un WBS para su mejor comprension. Para
la planificacion del presente proyecto, se utiliza el WBS, que permita la presentacion de
las actividades que se desarrollaran, su secuencia, organizacion y control, adquiriendo
asi, un control de la investigacion, proporcionando una jerarquizacion de las actividades

desde lo general a lo particular. (Ver Anexo 1)
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Figura 12. Ejemplo WBS

Portafolio A
$345, 000,000

|
‘ Proyecto AB Proyecto AC

$120.750 (35 %)
I

Provecto AAA Actividad ABA Actividad ACA

Actividad AAAA

Actividad ABB Actividad ACB

Actividad AAAB

Actividad ABC Actividad AC(

Proyecto AAB

Actividad AABA

Actividad ABD Actividad ACD

Actividad ABDA Actividad ACE

Actividad AABB

Fuente: (Cabello, s.f.)

3.6.2. Metodologia DMAIC

La metodologia que ha sido utilizada para implementar el proyecto es el proceso de
DMAIC, ya que esta es la mas acertada para el fin que tiene el trabajo de graduacion.
Esta metodologia esta enfocada en la mejora de los proyectos, mediante la utilizacién
de distintas técnicas y herramientas que permiten ejecutar cada una de las etapas, las
cuales son, definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Tal y como lo muestra la figura
13, donde se sugieren distintos métodos e instrumentos que se utilizan en cada fase y

el objetivo de su utilizacion.



Figura 13. Metodologia DMAIC
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Fuente: (Castifieira, 2015)

Para efectos de este proyecto, el modo de emplear la metodologia descrita

anteriormente sera:

La primera etapa de la metodologia DMAIC, es la definicion, para esta parte, se

identificaron aspectos que justifican la importancia que tiene la implementacion de este

proyecto. El problema se identificd luego de varias visitas y pequefas reuniones con

jefaturas de la organizacion, quienes expresaron la situacion que rodea el problemay la

importancia que tendria darle una oportuna solucion al mismo.
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Se inicidé con una visita desde la Direccidon Administrativa quien brind6 informacion
general del contexto donde se ejecuta la investigacion, posteriormente, junto con la
Jefatura de proyectos y del departamento Financiero Contable, se identificé de forma
mas especifica la situacion existente, el personal, procesos involucrados, los efectos e
indicios que se presentan y que justifican la investigacion, se determinaron distintas
oportunidades de mejora en las que impactaria la realizacion del trabajo, hasta llegar a

definir el problema por resolver en la institucion.

Como parte de esta etapa, se determind la poblacion que seré estudiada, es decir, el
personal y los procesos involucrados en el proyecto. Para este caso, la utilizacion de
férmulas de muestreo para seleccionar quiénes seran estudiados, no es necesaria,
debido a que se estéa frente a una investigacion de muestreo no probabilistico, por lo
que la forma de seleccionarlo fue directamente por parte de la empresa, se definié que
se llevara a cabo en el departamento Financiero Contable por ser uno de los mas
grandes y de mayor importancia en la institucién, especificamente en la Unidad de

Combustible.

La fase de medir, es la segunda en la metodologia mencionada, esta parte se lleva a
cabo a través del desarrollo de distintas herramientas ingenieriles que ayudan a

comprender la situacién definida.
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Para mostrar el diagnostico detallado de la situacion actual, una vez definida la
poblacién en estudio y obtenida la informacion puntual de los procesos involucrados, se
desarrolla y aplican entrevistas a la Jefatura del departamento Financiero Contable y a
sus colaboradores, con el fin de comprender con detalle la problematica e identificar las

distintas causas que podrian estar incitando el problema.

Una vez que se obtiene esta informacion, se aplican las herramientas ideales para
cada propdsito, el diagrama de flujo para representar graficamente los procesos de las
areas involucradas, se desarrolla un estudio tiempos para medir el desarrollo de las
actividades asociadas al proceso de revision de facturas de combustible del
departamento Financiero Contable, donde se debe determinar el tiempo estdndar de

cada actividad.

Definido el problema, presentado el diagndéstico detallado de la situacion actual,
recolectada la informacion y los datos, se procede a la tercera etapa de DMAIC, es

decir, la etapa de analizar.

En esta fase se detectan y priorizan las causas obtenidas de la informacién y los
datos recolectados. Por medio de un diagrama de Causa-Efecto, se plantean las
causas encontradas segun las ramas de esta herramienta, para posteriormente,
priorizar dichas causas segun su frecuencia, esto por medio del desarrollo de un

diagrama de Pareto. El andlisis de esta informacion tiene como fin analizar la causa raiz
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del problema, para asi facilitar y orientar la propuesta de mejora hacia el origen de la

problematica, al solucionar la situacion de manera exitosa.

La cuarta etapa, corresponde a la fase de mejorar e implementar. Segun la Revista
de la Universidad Fidélitas (2015), esta etapa estd compuesta por una serie de

subetapas:

Identificacion de posibles soluciones a partir de las causas detectadas y

categorizadas.

Seleccion de aquellas soluciones que garanticen la eliminacion de las causas y

por ende del problema.

Planear la implementacion.

Atender problemas potenciales.

Implementar soluciones.

Y monitorear los resultados.
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En referencia al mismo texto, se hallé un método para la seleccién de la o las
soluciones con el fin de mejorar la situacion problematica de la investigacion, sera a

partir de porcentaje de impacto que tiene cada propuesta en la solucion del problema.

Teniendo la propuesta de mejora establecida, se debe planear la implementacion
para ejecutar las soluciones planteadas. Actualmente en la Cruz Roja Costarricense no
existe ninglin mecanismo establecido para la implementacion de nuevas iniciativas o
mejoras, por lo que se presentara la metodologia para la implementacion de la

propuesta en este apartado.

Para que la propuesta de mejora se implemente de manera adecuada, se elabora un
cronograma para las tareas especificas que llevaran a la consecucion de la solucién
propuesta y seleccionada anteriormente. Es importante detallar las actividades que se
deben desarrollar, el responsable de su ejecucién y logro, y el tiempo programado para

realizarlas en un periodo determinado.

A través de un diagrama de Gantt se ajustara la propuesta de mejora con sus
respectivas actividades, las cuales se detallan en el capitulo V, para asegurar su
adecuada implementacion, al facilitarla supervision de las actividades y el logro de los
objetivos. Dicha supervision seria responsabilidad de la Jefatura del Departamento

Financiero Contable, requiriendo el compromiso de todo el departamento como tal,
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siendo primeramente aprobada la implementacion por el director administrativo de la

empresa.

La ultima etapa de DMAIC, la fase de controlar, es importante para garantizar el
cumplimiento de los objetivos, evaluar el desempefio y comprobar la efectividad de las
tareas propuestas, asi como identificar nuevas oportunidades para el mejoramiento
continuo del departamento y facilitar la toma de decisiones. Lo cual, para un efectivo
control, se plantea desarrollar un cuadro de mando integral, que ocupa del
establecimiento de indicadores, como la herramienta seleccionada para controlar el

mantenimiento de los resultados alcanzados y mejorar contantemente.

El establecimiento de los indicadores, al utilizar la herramienta del Cuadro de Mando
Integral o matriz de indicadores, facilita la toma de decisiones de las autoridades, ya
gue proporciona la informacién referente al nivel de cumplimiento de los objetivos de las
actividades especificas para alcanzar una adecuada implementacién de la propuesta de

mejora.

La matriz de indicadores que se utiliza para este proyecto esta compuesta por:

Nombre del indicador, aca se especifica el tipo de indicador, para este caso, se

utilizaran indicadores de efectividad y de productividad especificamente.
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Obijetivo, es importante especificar el proposito que tiene establecer el indicador,
en este caso se podria decir que los objetivos primordiales serian controlar el
flujo de los procesos y evaluar las cargas de trabajo del departamento para
optimizar la gestion de trabajo y mejorar continuamente el desempefio del sector

Financiero Contable.

Definicién, se refiere a la férmula con la que se calcula el resultado del indicador
propuesto, es decir, si se desea evaluar el desempefio del personal, una forma
de calcularlo podria ser comparando el tiempo que tarda en realizar una tarea

contra el tiempo estandar de la tarea.

Responsabilidad, es necesario asignar un responsable para que lleve el control y
seguimiento del cumplimiento de los resultados, al ser este un proyecto
desarrollado en un Unico departamento, las jefaturas seran los encargados de
evaluar el desempefio de su departamento a cargo, es decir, Jefatura Financiero

Contable.

Periodicidad, es la evaluacion periddica, cada cuanto se va estar monitoreando
el cumplimiento de esos indicadores. Es importante que para empezar, se lleven
a cabo controles durante toda la semana el primer mes, para asegurar la
correcta ejecucion de las actividades o corregir pautas que asi lo requieran. Y

posteriormente analizar el desempefio al menos de forma semanal.
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Puntos de lectura, los momentos en que se lleven a cabo los controles, pueden
influir en los resultados, por eso, es importante variar y no realizar el monitorio

siempre a la misma hora o en el mismo momento.

Por ultimo, se incluye el nivel de referencia, aqui se establece el estandar
aceptado, segun los resultados que se obtengan, el supervisor debe colocar el
dato ya sea en la casilla de que se debe mejorar, cuando los resultados son
menores a lo planeado, en estandar, cuando se cumple lo planeado y en bueno,

cuando se supera lo planeado.

Una vez elaborado y ejecutado el cuadro de mando integral, donde se delimitan los
indicadores propuestos, se realiza una evaluacion periddica de la efectividad de los
controles, la medicion del desempefio y demas, es de gran importancia elaborar
reportes e informes con claridad y concision, que sustenten la informacion recopilada,
para informar al departamento y a las autoridades correspondientes sobre los
resultados para facilitar la toma de decisiones y registrar adecuadamente la
informacion, esta tarea sera igualmente responsabilidad de quienes controlan y dan
seguimiento a la propuesta, es decir, de la Jefatura del Departamento Financiero

Contable.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO
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4. 1. DESCRPCION DE LA SITUACION ACTUAL

Para el andlisis de la situacion que se presenta actualmente en la Cruz Roja
Costarricense, se ejecuta un diagnéstico en el departamento Financiero Contable, para
identificar las principales causas que integran el problema, argumentarlo con los datos

recolectados y determinar las posibles soluciones.

Después de las visitas efectuadas, las reuniones, entrevistas con la Jefatura del
departamento Financiero Contable, sus colaboradores y datos financieros de la
Institucion, se adquiere un panorama mas claro de la problematica existente en el
departamento, al analizar la informacion recibida para fragmentarla en causas y sub-
causas mediante la utilizacién del diagrama Ishikawa y posteriormente clasificarlas

segun su significancia o impacto del problema.

Ademas, la recoleccion de los datos, se llevo a cabo desde el inicio, ya que en la
Institucion no cuentan con datos historicos que permitan analizar los comportamientos
gue puedan darse en los procesos y el personal involucrado, por lo que es necesario
obtenerlos para apoyar y argumentar la investigacion. Este paso se realiza por medio
de la observacion a los empleados que la jefatura asignd, para analizar el
comportamiento del proceso, comparar los resultados obtenidos de los funcionarios y
detectar cualquier otra situacion que se presente en el area de trabajo y que sea
importante tomar en cuenta, por ejemplo, la ergonomia, tiempos ociosos, medio

ambiente, entre otros.
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4.1.1 Estructura de la Cruz Roja Costarricense

Para una mejor comprension en torno al lugar y funcionamiento de la Cruz Roja
Costarricense, en el nivel general, se muestra la figura 14, que representa la
distribucion de la Institucion, como se compone y la dependencia que existe entre cada

parte.

Figura 14. Estructura de la Cruz Roja Costarricense

SEDE CENTRAL

JUNTAS REGIONALES

COMITES AUXILIARES

+

REGION 1

+

REGION 9

REGION 8

REGION 7

REGION 5

Fuente: Elaboracion propia

Se presenta de modo ilustrativo, la relacion que hay desde los comités auxiliares

hasta la Sede Central, donde se esta llevando a cabo la presente investigacion. Como
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ya fue mencionado, en el nivel nacional existen alrededor de 122 comités, segmentados
en 9 regiones, las cuales son administradas bajo las funciones de la Sede Central de la

Institucion.

4.1.2 Organigrama Departamento Financiero Contable

El departamento Financiero Contable se divide en: Tesoreria, Unidad de Cobro de
Combustible, Contabilidad General, Financiera de Proyectos, Presupuesto, Gestion del
INS-CCSS, y la Jefatura, como se muestra en la figura 15. Cada uno de ellos con

distintas funciones y procesos que deben desempefiar.

Figura 15. Organigrama Departamento Financiero Contable

Gerente General

Combustible

Jefatura
Contable
Financiera
I
[ - I I I I 1
Tesoreria L(J:r:;gra(;j(;j: Contabilidad Financiera de Presupuestos Gestion INS-
General Proyectos P CCss

Fuente: Elaboracion propia
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Para efectos de este diagndstico, se interactué con mas frecuencia, con la Unidad de
Cobro y Combustible, responsables de desempeniar la mayor parte de las funciones
correspondientes a los gastos por combustibles y la exoneracién de impuestos de los

mismaos.

Sin embargo, también se incorporan al diagnostico, procesos correspondientes al
sub-departamento de Contabilidad General, en el cual se integra el proceso del uso de
las tarjetas de combustible para vehiculos institucionales, y el procedimiento para el
ingreso de las facturas de combustible al informe del Ministerio de Hacienda, y
consecutivamente dar inicio a los procesos propios de la Unidad de Cobro de

Combustible.

4.1.3 Diagramas de flujo correspondientes a los procesos de Combustible

Se determind que en el departamento Financiero Contable, en la Unidad de Cobro de
Combustible, se llevan a cabo seis procesos, uno de ellos, el proceso de revision de
facturas de combustible descrito en el punto 4.1.3.3, asignado por la Jefatura para esta

investigacion, por lo que en base a este se hizo la observacion y el estudio de tiempos.

A continuacion, se describen, primeramente, los dos procesos que dan origen a la
ejecucion de los procesos que se llevan a cabo en la Unidad de Cobro de Combustible,

los cuales se presentan seguidos de estos con su respectivo diagrama de flujo.
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4.1.3.1 Diagrama de flujo del uso de tarjetas de combustible

El proceso para el control del uso de tarjetas de combustible tiene como propdsito
gue la cancelacion de combustible solo se realice de contado, buscando eliminar la
compra a crédito por orden para combustible y facilitar a los conductores el pago
con el uso de la tarjeta y al mismo tiempo mejorar el control del consumo en el nivel

nacional de todos los interesados.

Para obtener la tarjeta de combustible, el interesado debe llenar, firmar el
formulario de la solicitud y el contrato interno, se lo entrega al encargado de tarjetas
de combustible en la Institucion, quien le suministra dichos documentos. Luego
estos son revisados y remitidos al Presidente Institucional para su respectiva firma,

operacion que tarda un dia aproximadamente.

Una vez firmada por ambos, se presenta la solicitud original con copia de la
cédulay licencia, una copia de todo el documento a RECOPE, este sella la copia de
recibido y la entrega al encargado de tarjetas de combustible, quien solicita al Banco
Nacional informacién sobre la tarjeta solicitada y comunica al interesado cuando su

tarjeta ya fue confeccionada y puede retirarla, después de aproximadamente 8 dias.
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Cuando el interesado retira la tarjeta, procede a solicitar al encargado de tarjetas
de combustible la activacion de la tarjeta, se le activa y ya el interesado puede
presentarse a cualquier gasolinera y hacer uso de su tarjeta por el monto
establecido o inferior a este, sin olvidar solicitar la factura original debidamente llena,

con los siguientes detalles:

A nombre de la Cruz Roja Costarricense
Fecha respectiva

Cantidad de litros

Monto en colones

Numero de placa del vehiculo

Kilometraje

Acompafiada con el respectivo voucher

Sello de cancelacién con el logo de la estacion

Sin alteraciones.

A continuacion, se representa el procedimiento descrito anteriormente, en el

diagrama de flujo 16.



Figura 16. Proceso de revision de facturas de combustible
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4.1.3.2 Diagrama de flujo de la presentacion de los gastos por facturas de

combustible a la Sede Central y el informe al Ministerio de Hacienda

El Comité registra las facturas correspondientes a la carga de combustible en los
vehiculos institucionales, para constatar que se encuentren correctas antes de enviar a

la Unidad de Combustible.

El encargado de registrar las facturas, debe ingresar cada una a la pagina de Exonet,
sistema del Ministerio de Hacienda donde se incluyen la lista de facturas que contiene
cada solicitud, para llevar un control de gastos por consumo de combustible y presentar

los informes correctos al Ministerio de Hacienda para la exoneracion de los impuestos.

Se determina si hay facturas pendientes de presentar para informar a los
conductores y que estas sean presentadas. Posteriormente, el encargado de registro
ingresa a Exonet para hacer el ingreso de las facturas al sistema, siguiendo los pasos
establecidos en el Anexo 2. Luego realiza una lista de las facturas ingresadas por
informe en una hoja de Word, para presentarselo a la Unidad de Combustible quienes
envian luego al Ministerio de Hacienda. Se pegan las facturas originales en hojas

blancas, siguiendo el orden de la lista realizada y se envia.

Finalmente, en Exonet, se elige la opcion de Enviar Firmas, para que los funcionarios
de combustible de la Sede Central puedan acceder y comparar los datos con la

facturacion original recibida, como se muestra en la figura 17.
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Figura 17. Proceso de presentaciéon de los gastos por facturas de combustible a la

Sede Central y el informe al Ministerio de Hacienda

FACTURAS DE COMBUSTIBLE SEDE CENTRAL
EXONERACION IMPUESTO MINISTERIO HACIENDA

Facturas de
Combustible

A
Encargado Digita
Facturas en
Auxiliar y Concilia
con el Banco

A
Encargado Digita

ENCARGADO UNIDAD DE
CONDUCTOR REGISTRO COMBUSTIBLE
INICIO
A
Conductor
Presenta Facturas *
Combustible
Encargado Recibe

Facturas en
Exonet Ministerio
Hacienda

Encargada Unidad
Combustible
recibe informe M.
de Hacienda

FIN

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense

4.1.3.3

Diagrama de flujo del proceso de revisién de facturas de combustible
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Cuando inicia el proceso de revision de facturas, los tres operarios de la Unidad de
Combustible, dedican sus funciones a este proceso, desde el dia 7 donde inicia la
recepcion de las facturas, hasta el 15 de cada mes, cuando deben enviar todas las
solicitudes revisadas al Ministerio de Hacienda para que den el visto bueno a cada

solicitud de exoneracion por combustibles.

Se inicia recibiendo los informes que vienen de todas partes del pais. Con los
informes, se confecciona un consolidado por regién y se hace una lista con los comités

que se incluyen.

En esta Unidad, el personal se divide las 9 regiones entre los tres funcionarios y van
rotando cada mes, ya que por ejemplo la regién 5, que corresponde a Guanacaste,
requiere mayor tiempo que la region 6 de Puntarenas, entonces, las regiones que le
tocan a un operario en el mes, para el proximo mes le corresponden al otro y asi se las

van rotando mensualmente para balancear el trabajo y ser equitativos.

La revision de las facturas abarca todos aquellos gastos de combustible en los que
se incurrieron en el mes por cada regién. Lo primero que se debe hacer es comparar
los datos del encabezado y la revision fisica de cada informe, al revisar que cada una

de las facturas tenga el sello de cancelado y que esté a nombre de la Cruz Roja.

Luego se desprende la solicitud de Exonet, y se pega en una hoja de calculo, para

facilitar la revision de los datos. Se verifica el nUmero de cada factura contra el
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ingresado en Exonet, en esta parte se verifica si la factura esta incluida en la lista,
ademas, si el nimero que se incluyo corresponde con el que esta impreso en la factura,

en caso de no ser asi, se corrige el dato o se extrae la factura que no cumpla.

El siguiente paso es la revision de los demas datos de cada factura, para este paso
los datos que se deben revisar son: fecha de la factura, razén social de la gasolinera,
tipo de combustible, impuesto Unico por tipo de combustible, valor con impuestos y el
monto a exonerar. Si alguno de los datos anteriores presenta alguna irregularidad se

debe modificar y corregir en el sistema conforme lo que diga la factura fisica.

Terminada la revision de los datos de cada factura, se copian los niumeros de las
facturas de la solicitud y se pegan en la hoja de Word, la cual corresponde a la caréatula
gue se debe imprimir para adjuntar al informe una vez finalizada la revision. Se retira la
caratula impresa con los datos correspondientes de las facturas, se le anotan los
montos totales que estan en Exonet, se firmay se envia la solicitud al Ministerio de

Hacienda, asi como se muestra en el diagrama 18.
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Figura 18. Proceso de revision de facturas de combustible

DIAGRAMA DE PROCESO DE REVISION DE FACTURAS DE COMBUSTIBLE

CRUZ ROJA COSTARRICENSE OFICINA COBRO COMBUSTIBLES (OCC)

Revisar todos los
datos de la factura

‘/ INICIO DEL
\_ PROCESO

Recibir los informes y hacer
un consolidado

!

Revisar facturas en fisico

Darle modificar,
corregir el dato,
confirmar los
cambios

¢El dato es correcto? NO—»|

La factura se
extrae del informe

¢El documento

—NO»|
cumple? y se devuelve al Revisar y verificar
comité las facturas de la |
hoja de word
S
Desprender el formulario de <la lista de factura NOD! Corregir e imprimir
Exonet a Excel es correcta? una nueva lista
A 4
Verificar el nimero de " :
: Retirary enviar |
factura contra el ingresado . P -4
solicitud a trémite
en Exonet
Eliminar la factura
. del sistema e
¢El nimero de ; A 4
actura es correcto? NO> ingresarla //
nuevamente con el ( FIN DEL
nlmero correcto. \_ PROCESO
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4.1.3.4 Diagrama de flujo de la confeccion de inconsistencias y facturas no

tramitadas

En la figura 19, se muestra el proceso para establecer las pautas necesarias para la
confeccion del informe de inconsistencias y facturas no tramitadas de la seccion de

combustible del departamento.

Cuando se esta realizando el proceso de revision de facturas para la exoneracién de
combustible, en caso de que el informe presente un error, los operarios anotan en la
caratula del informe todas aquellas inconsistencias encontradas en el mismo. En esta
parte es donde inicia este proceso cuando se ordenan por consecutivo de comité las
caratulas con las anotaciones realizadas por los mismos funcionarios de la Unidad de

Cobro y Combustible.

Las facturas que son retiradas del informe porque no pueden ser tramitadas primero
deben registrarse y luego se deben pegar en una hoja en blanco por separado para
cada comité, con el cédigo y nombre del comité, la justificacion de la devolucién y la

fecha para asi llevar un control de las facturas no tramitadas.

Después, estas facturas extraidas del informe son escaneadas y guardadas en una
carpeta que van a un archivo denominado inconsistencias, para respaldar las facturas
gue estan siendo devueltas, y por ultimo el archivo debe ser enviado por correo

electrénico a todos los interesados.



Figura 19. Confeccion de inconsistencias y facturas no tramitadas

Diagrama del proceso de confeccion de
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Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense
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4.1.3.5 Diagrama de flujo de la correccion de las devoluciones del Ministerio de

Hacienda

En la figura 20 se mostrara un diagrama con las operaciones que se llevan a cabo para
establecer las pautas necesarias para la correccion de las devoluciones del Ministerio

de Hacienda.

El proceso inicia cuando el Ministerio de Hacienda después de revisar el informe de
Combustible, devuelve las solicitudes virtuales que tienen algun tipo de error a los
Comités Auxiliares de la Cruz Roja por medio de Exonet para que estas sean
corregidas, en el caso de que el error es un dato pequeiio la devolucién se hace
solamente de forma virtual, pero si el error es mayor e involucra la modificacion de
informe fisico se hace la devolucidn fisica por medio de un mensajero para la Unidad de

Cobro Combustible.

El Ministerio de Hacienda envia un listado mensual por correo electrénico con los
nombres de los comités auxiliares y los numeros de las solicitudes que fueron
devueltas. La devolucion virtual de solicitudes le llega directamente a la Unidad de
Combustible y ellos se encargan de informarles a los comités respectivos sobre las
devoluciones, los administradores de los comités proceden a buscar las solicitudes y

envian a firmas.
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Los encargados del area de Combustible, ingresan a Exonet y revisan que las
solicitudes hayan llegado, si las solicitudes no estan en el sistema se deben comunicar
con los administradores para que vuelvan a ingresar y enviar a firmas las solicitudes,
una vez que se tienen, se debe revisar una a una las facturas y modificar segun lo

indicado del error cometido.

Se envia la solicitud a tramite y si el motivo de las devoluciones afecto los litros o el
impuesto, esto va afectar el monto final, por lo que se debe hacer, ya sea una Nota de
Crédito o Débito en Exactus para la cuenta por pagar al comité y para la cuenta por

cobrar de RECOPE.

Por ejemplo, si se devuelve una factura de £10,000.00 y la cuenta por pagar al
comité era de ¢100,000.00, se hace una nota de crédito sobre ese monto al comité,
para que en el momento de cancelarle, se le proporcionen los ¢90,000.00 que le

corresponden y no los ¢100,000.00 iniciales.

Cabe mencionar, que este proceso no se divide entre los tres empleados de la

Unidad de Combustible, sino que es una funcidn asignada Gunicamente a uno de ellos.



Figura 20. Correccién de las devoluciones del Ministerio de Hacienda

Proceso de correcciéon de las devoluciones del Ministerio de Hacienda.
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4.1.3.6 Diagrama de flujo de la devolucion a los comités de las facturas

originales de combustible

El diagrama 21 muestra las pautas necesarias para la entrega de facturas originales
aprobadas por el Ministerio de Hacienda a los administradores de las juntas
regionales, una vez que la Unidad de Cobro y Combustible retira las facturas en las

oficinas de Ministerio de Hacienda.

De cada informe se desprende la portada y se escribe en las facturas el nombre
del comité al que pertenezcan, se ingresa a Excel el nUmero de aprobaciéon dado por

Hacienda y la fecha en la que entraron a la Unidad de Combustible.

Ingresadas a Excel, se incorporan las boletas por nUmero de autorizacion y se
archiva la portada de cada informe. Luego se acomodan las facturas originales
dividiéndolas por regiéon y acomodandolas en orden de comité, para ser entregadas.
Seguido se realiza una lista de recibido con los datos correspondientes y cuando ya
las facturas estan listas para entregarlas se les avisa a los administradores de las

Juntas Regionales para que retiren las mismas.

Los administradores de las Juntas Regionales firman el recibido y se llevan las
facturas originales para entregarselas al comité correspondiente para que estos las

reciban y las archiven.
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Figura 21. Devolucién a los comités de las facturas originales de combustible

Proceso Devolucion a los comités de las facturas originales de Combustible
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Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense
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4.1.3.7 Diagrama de flujo del proceso de confeccion de estados de cuenta de la

cuenta por pagar alos comités

La confeccion de los estados de cuenta refleja el saldo de la cxp que tiene RECOPE

con los Comités Auxiliares de la Cruz Roja.

Una vez que el listado esté revisado y se cuente con el visto bueno del Ministerio de
Hacienda, se introduce la informacion de las facturas por pagar a cada Comité en un
documento de Excel llamado, auxiliar, donde se incluye mes a mes los nuevos

documentos por pagar a los comités.

Cuando el Ministerio de Hacienda envia las solicitudes de cuentas aprobadas se
procede a marcar con color en el Excel las boletas aprobadas y a su vez corregir las

devoluciones de las solicitudes, en los estados de cuenta.

Luego sigue la aprobacioén del listado, cuando RECOPE envia un listado, este se
revisa contra las solicitudes que RECOPE envia y el listado de registro de las

solicitudes de combustible.

Aprobado el listado de las boletas por cancelar, una vez que RECOPE envia el pago,
se procede a excluir las solicitudes marcadas con color en el Excel y finalmente se

envia por correo los archivos de Excel con el saldo al corte del mes a los interesados.
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Figura 22. Confeccion de estados de cuenta de la CxP a los comités

Diagrama del proceso de confeccion de estados de cuenta de
la cuenta por pagar a los comités.
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Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense
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4.1.3.8 Diagrama de flujo del reintegro a los comités del impuesto unico por

tipo de combustible

En el siguiente diagrama se presentara el procedimiento para realizar la devolucién del
impuesto unico por tipo de combustible a los Comités Auxiliares, cada vez que

RECOPE hace los depdésitos del dinero.

Inicialmente, tesoreria entrega a la Unidad de Cobro y Combustible un recibo en el
gue se detalla la cantidad de dinero que se ha depositado en la cuenta de la Cruz Roja,
el cual es aplicado al sistema Exactus y debe ser revisado para comparar con los
depdsitos pendientes para verificar el monto y saber cual de los depdsitos pendientes

se estan cancelando.

Luego en el area de combustible se crea un archivo de Excel con la informacion y los
comprobantes de pago y revisar en la planilla final si el monto total de lo que se va a
cancelar coincide con el monto total de la lista de facturas, y cargar el archivo de Excel

a Exactus.

Luego se actualizan las cuentas por pagar, las cuentas por cobrar, y revisar que los
datos que se muestren sean los correctos para asi proceder a ingresar al sistema de
Exactus y crear una Nota de Crédito por cada comité auxiliar para cancelar las facturas

pagadas. Desde Exactus en el médulo de cuentas por pagar, se crea el asiento por



150

cada comité, por cada Nota de Crédito, se imprime la lista de Notas de Crédito y

facturas que se van a cancelar.

El asistente debe cancelar las facturas que se encuentran dentro del pago, después
de este paso tanto la nota de crédito como la factura deben quedar en cero. Una vez
que todas se encuentren en cero se debe enviar el comprobante del pago que se ha
realizado a cada Comité Auxiliar y finalmente archivar todos los documentos que

intervienen en el pago.
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Figura 23. Reintegro a los comités del impuesto Unico por tipo de combustible

Diagrama especifico del proceso reintegro a los comités del
impuesto unico por tipo de combustible.
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4.2 RECOLECCION DE DATOS Y CARACTERISTICAS

La informacion y caracteristicas de la situacion actual y los datos, se obtuvieron a traves

de las siguientes técnicas:

4.2.1 Entrevista Jefatura Contable Financiera

Inicialmente se realizé una entrevista estructurada, con preguntas abiertas concretas
previamente desarrollada a la Jefatura Contable Financiera, Flor Herrera, y se obtuvo la

siguiente informacion.

La distribucion y asignacion de tareas no se lleva a cabo mediante un método o
mecanismo establecido, incluso, los Jefes del departamento no tienen acceso al perfil
de los puestos de cada empleado, ya que antiguamente se habian establecido, pero
con el tiempo, las exigencias cambian, por lo que el departamento de Recursos
Humanos actualiza estos perfiles conforme las necesidades de cada puesto, pero estos

no son compartidos al departamento Financiero Contable.

Es decir, que la forma de distribuir y asignar las tareas en este departamento es
segun las cargas de trabajo que las jefaturas, por medio de visualizacion, detecten que
tenga cada trabajador y asi distribuyen las funciones, al observar que unos estan mas
cargados de labores que otros, ya que actualmente, ni la misma Jefatura tiene
conocimiento de si estd desempefando todas las tareas que el puesto solicita 0 si esta

llevando a cabo otras que no le corresponde, segun lo afirm¢ la Jefatura Contable.
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En el departamento, no se tienen establecidos indicadores para medir el nivel de
desemperio de los funcionarios, para analizar su eficacia y eficiencia o detectar que
podrian mejorar, mas bien, su modo de controlar estos aspectos es con el cumplimiento
de las entregas, por ejemplo, que diariamente entreguen los registros que les vayan
llegando, que la planilla esté lista con cuatro dias de anticipacion al pago, o tiempos de
entrega establecidos bajo las necesidades que se presentan y no por un estudio

argumentado que justifique el tiempo que requiere cada actividad.

Al no tener indicadores o medidas definidas que garanticen el cumplimiento de las
actividades en el tiempo idéneo y no bajo supuestos, se dificulta la oportunidad de
detectar mejoras en este departamento. Actualmente, el método que ellos afirman tener
para la deteccién de oportunidades de mejora es por medio de las sugerencias que el
mismo personal les plantea a sus Jefes, las cuales son aceptadas sin mayor analisis de
factibilidad, ya que las Jefaturas del departamento confian en que si el trabajador lo

pide es para mejorar y por eso se le apoya.

En cuanto a la documentacion, trabajan con un sistema contable que abarca las
areas Financiera Contable, Comercial, Industrial y Recursos Humanos, llamado
Exactus, un sistema de gestion de informacion que computariza muchas de las

practicas de negocio asociadas con los aspectos operativos de la Institucién.
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No cuentan con ningun sistema computarizado para registrar y documentar la
informacion en la trazabilidad de los procesos, no existe ni tampoco se ha pensado en

incluirlo.

Lo Unico relacionado que actualmente hacen, es solicitarles a los funcionarios
documentar todas las funciones que llevan a cabo durante el mes, como una bitacora,
la cual, no tiene ni siquiera un formato establecido, sino que cada trabajador realiza el
reporte con el formato y la informacién que deseé, no se les brinda instrucciones para
tal reporte, unos lo presentan en Excel, otros en Word, PDF o incluso en Power Point,
algunos describen sus funciones con gran detalle y otros solo en general, y a todos se
les acepta de la forma que ellos decidan entregarlo, ya que éste se pide con el Unico fin
de presentar un informe a la Gerencia, es decir, no se analizan para comprobar el

cumplimento de funciones o detectar posibles oportunidades de mejora.

4.2.2 Entrevista funcionarios del Departamento Financiero Contable

Una de las técnicas utilizadas para llevar a cabo el diagnéstico fue la entrevista, la cual
se realizo a nueve funcionarios del Departamento Financiero Contable elegidos de
forma aleatoria, la misma fue una entrevista estructurada, donde las preguntas que se
hacian estaban previamente constituidas por el entrevistador y servian como guia en el
momento que se llevo a cabo, sin la necesidad de realizar preguntas que no se tuvieran

previstas.
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Las preguntas que conforman la entrevista son preguntas abiertas, donde el
entrevistado contesta segun su pensamiento y experiencia como trabajador en el
departamento. Y para un mejor aprovechamiento de la informacién generada, las

entrevistas fueron grabadas y trascritas en anexos.

A través de estas entrevistas, se logro tener un acercamiento con los funcionarios del
departamento, quienes se mostraron dispuestos en ayudar y contestar con honestidad
las preguntas realizadas, dando respuestas de gran utilidad que permitieron conocer la
percepcion de los mismos sobre las condiciones de su trabajo, e identificar la mayor
parte de las causas situadas en el diagrama causa efecto y clasificarlas segun su

prioridad de impacto representadas en el diagrama de Pareto.

4.2.3 Observacion

Para la recoleccion de los datos, se llevé a cabo un estudio de tiempos en el proceso de
revision de facturas de combustible en la Unidad de Cobro de Combustible, la cual esta

integrada por tres funcionarios.

El modo de recolectar los datos del estudio de tiempos fue por medio de la
observacién, donde se obtuvieron tiempos del mes de setiembre y octubre de los tres
funcionarios, al mismo tiempo se logré comprender mejor el proceso, y se estaba

pendiente de las situaciones, comportamientos y condiciones que se presentaban en
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las estaciones de trabajo que ayudaban a completar la determinacién de las causas y el

diagnéstico de la situacion actual.

Las situaciones o condiciones que se identificaron durante la observacion del

proceso y el estudio de tiempos fueron:

Uno de los tres trabajadores de la Unidad de Cobro de Combustible es la
encargada de esta Unidad, por lo que debe supervisar el trabajo de los otros dos
funcionarios, y atender todas las circunstancias que se presenten, como
llamadas o correos que ingresan constantemente de los comités por alguna
consulta o problema. Lo que provoca que sus labores se vean constantemente

interrumpidas y en ocasiones repite una operacion que ya habia realizado.

A raiz de la situacion anterior, se percibio que la encargada de supervisar a los
otros dos funcionarios, se toma mas tiempo del que dispone para almorzar o
tiempos de descanso, sin ser controlado por nadie, mientras que los otros dos

cumplen con el tiempo de almuerzo y descanso que tienen establecido.

A ningun funcionario se le regula el uso del celular, por lo que los tres, durante la
ejecucion de sus labores, hacian uso del mismo para ver contenidos que no
tenian que ver con su trabajo, como el uso constante del WhatsApp, unos con

mayor frecuencia que otros.
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Durante el tiempo que se hizo la observacion del proceso, el Sistema del
Ministerio de Hacienda, Exonet, con el que trabajan en la Unidad de Cobro de

Combustible, se interrumpié al menos una vez con cada funcionario.

Los informes que el personal de la Unidad de Combustible debe revisar, son
enviados por cada region a la Cruz Roja, estos informes deben venir con las
facturas ordenadas segun aparece en la pagina de Exonet, de lo contrario los
operarios devuelven el informe para que el asistente regional lo revise y lo
ordene apropiadamente. Sin embargo, en algunas ocasiones los funcionarios de
la Unidad de Combustible deciden detener el proceso de revision de facturas, y
ordenar el informe ellos mismos para continuar con la revision, al generar atrasos
en el proceso por cumplir con una tarea que no les corresponde pero que
prefieren realizarla para no tener que devolver las facturas hasta el comité al que

pertenece.

Aparte de que cada informe debe ir con las facturas ordenadas y completas con
respecto a las que estén incluidas en la lista que solicita el Ministerio de
Hacienda, los comités de cada region responsables de presentar estos informes,
también deben cumplir con la especificacién de que por cada tipo de combustible
se debe confeccionar un informe por aparte, o sea, no se pueden mezclar varios
tipos de combustibles en la misma solicitud y si este error se da, el informe es
devuelto a quien corresponda. Esta situacion se presenté al menos una vez

durante la observacion del proceso.
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Cada region tiene la obligacion de entregar las facturas en un periodo
establecido, en caso de que no se haga la entrega de los informes a tiempo, las
facturas que corresponden a esa solicitud quedan desestimadas y se pierde la

exoneracion de impuestos de las mismas, que generan pérdidas a la institucion.

Para este proceso no existe un método por seguir 0 un manual escrito con las
instrucciones del modo en que debe desarrollar el proceso, por lo que cada
funcionario utiliza su propio método para revisar las facturas. A continuacion, se

describira el método que cada uno maneja:
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Figura 24. Diagrama Analitico - Operario 1

Departamento: Financiero Contable

Operario 1

Sub-departamento: Unidad de Cobro de Combustible

Proceso: Revision de facturas de combustible

Descripcion Simbolo Tiempo Observaciones

O LD I[[V] min
Desprender el formulario de Exonet, copiar la lista
de las facturas de Exonet a Excel. 0,50
Revisar Facturas de forma fisica (sello de cancelado 137 Marcando con un check cada dato en
y nombre de la Cruz Roja) ! cada factura
Verificar el nmero de factura contra el ingresado en Marcando con un check cada dato en
Exonet /l 0.73 cada factura
Buscar la caratula en los archivos de la Hacer los ajustes necesarios para
computadora, copiar los nimeros de factura 1,34 |que todo se amolde en la caratula del
copiados en Excel y pegarlos en la hoja de Word informe, es decir, en una péagina.
Revisar todos los demés datos de la factura de
manera individual (fecha-nombre de proveedor- > 8,00 Marcando con un check cada dato en
combustible-litros-impuesto-monto por exonerar) cada factura
Enviar formulario a impresora 4
Levantarse a retirarlo \>o Impresora no esta cerca
Anotar los totales de la solicitud de Exonet en la L 1,66
caratula impresa T/
Firmar cada informe cuando lo finaliza y envar la L
solicitud a tramite

Totall 5| 3| 0| 1| 0] 15,27 |Tiempo medio con correcciones

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.

El primer operario, tiene una diferencia notable en el método utilizado con respecto a

sus dos compafieros, ya que el modo de verificar la revision de cada dato, que este

correcto conforme lo ingresado al Sistema, es colocando un check a cada factura del

dato revisado, es decir, al llevar a cabo la revision fisica de las facturas, donde deben

comprobar que cada factura tiene el sello de cancelado y esta a nombre de la Cruz

Roja, le pone un check al sello, al nombre y asi con todos los demas datos. En cambio,
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los otros dos funcionarios hacen la revision corroborando de manera visual que los

datos estén correctos, y ho marcan cada dato que cumple en las facturas.

Figura 25. Diagrama Analitico - Operario 2

Departamento: Financiero Contable

Operario 2

Sub-departamento: Unidad de Cobro de Combustible

Proceso: Revision de facturas de combustible

5 o Simbolo Tiempo Ob .
escripcion oD E> \V, ) servaciones
min
. . Lo hace con todo el consolidado de
Revisar facturas de forma fisica (sello de cancelado 041 |informes, antes de iniciar con la
y nombre de la Cruz Roja) /‘ revision individual de cada informe
Desprender el formulario de Exonet, copiar la lista 051
de las facturas de Exonet a Excel. ’
Buscar la caratula en los archivos de la Hacer los ajustes necesarios para
computadora, copiar los nimeros de factura 1,22 |que todo se amolde en la caratula del
copiados en Excel y pegarlos en la hoja de Word informe, es decir, en una péagina.
Verificar el nimero de factura contra el ingresado en 060 |pes isual
Exonet , e forma visual
Revisar todos los demas datos de la factura de
manera individual (fecha-nombre de proveedor- 4,54 |De forma visual
combustible-litros-impuesto-monto a exonerar)
Enviar formulario a impresora 4
Extender la mano para alcanzarlo e 1,66 |lmpresora cerca (al lado)
Anotar los totales de la solicitud de Exonet en la
caratula impresa y enviar la solicitud a tramite
Verificacion final, con los montos totales en Excel 0,39 [|Verificacion adicional
./ Lo hace con todo el consolidado de
Firmar el consolidado de informes revisados F [informes, al finalizar con la revision
total de cada uno
Totall 5| 4| 0| 1| 0] 11,81 |Tiempo medio con correcciones

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.
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Los métodos que cada funcionario utiliza varia en el orden de ejecucion de cada
tarea. Entre los tres funcionarios, el operario 2 es quien varia un poco con respecto del
modo en que realiza el proceso, al revisar de forma fisica todo el consolidado de
facturas antes de iniciar con la revision de cada informe por separado y también al
firmar todo el consolidado de solicitudes al mismo tiempo, al finalizar la revision
individual de cada una de ellas, en lugar de hacerlo uno a uno conforme va terminando

cada revision por separado, como las otras dos comparieras lo efectuan.

Otro de los aspectos observados, fue que el operario 2, a diferencia de sus
compafieras, al anotar los totales en la caratula impresa, antes de dar por terminada la
revision, hace una verificacion final de los totales, ingresandolos a una hoja de célculo
donde ingresa el valor y automaticamente le da el resultado para corroborar que esta
correcto. Esta Hoja de calculo la tienen los tres funcionarios, sin embargo, los otros dos,

solo la utilizan cuando tienen duda de algun dato, y no en cada solicitud revisada.
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Figura 26. Diagrama Analitico - Operario 3

Departamento: Financiero Contable

Operario 3

Sub-departamento: Unidad de Cobro de Combustible

Proceso: Revision de facturas de combustible

Descripcion Simbolo Tiempo Observaciones

O LDy [V] min
Revisar Facturas de forma fisica (sello de cancelado 092 |De forma visual
y nombre de la Cruz Roja) '
Desprender el formulario de Exonet, copiar la lista
de las facturas de Exonet a Excel. 0,72
Verificar el nimero de factura contra el ingresado en )
Exonet 0,87 |De forma visual
Revisar todos los demés datos de la factura de
manera individual (fecha-nombre de proveedor- 4,78 |De forma visual
combustible-litros-impuesto-monto a exonerar)
Buscar la caratula en los archivos de la Hacer los ajustes necesarios para
computadora, copiar los nimeros de factura 2,00 |que todo se amolde en la caratula del
copiados en Excel y pegarlos en la hoja de Word informe, es decir, en una péagina.
Enviar formulario a impresora L
Levantarse a retirarlo \>o Impresora no esta cerca
Anotar los totales de la solicitud de Exonet en la L1 2,05
caratula impresa T/
Firmar cada informe cuando lo finaliza y envar la L
solicitud a tramite

Totall 5| 3| 0| 1| 0] 13,70 |Tiempo medio con correcciones

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.

Se determind, que el operario 3, es quien menos contingencias presenta en el

método utilizado. La letra “F” en la casilla de tiempo, significa que falta alguna lectura,

es decir, que no se tiene el dato de esa operacion, sin embargo, no se va entrar en

detalle de los tiempos, los cuales representan los promedios de un conjunto de datos

obtenidos en el estudio de tiempos realizado en el proceso, su analisis y comparacion

se suministra mas adelante, a modo de detalle.
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A partir de los diagramas anteriores, se detecté que cada vez que se finaliza la
revision de un informe, los funcionarios deben enviar e imprimir nuevamente la caratula
modificada, retirarla e incorporarla a cada informe; en la estacion de trabajo de esta
Unidad, cuentan con una impresora para los tres operarios, la cual esta al lado de uno
de ellos, por lo que este funcionario no debe levantarse para retirar la hoja, solo
extiende la mano y ya la alcanza, mientras que los otros dos empleados deben
levantarse, a una distancia aproximada de 2 metros, retirar la hoja y volver a su sitio
cada vez que finalizan la revisién de un informe, por lo que abarcan mas tiempo en esta

operacion.

En comparacion, el operario 1 y 3 utilizan métodos muy similares, con algunas
variaciones en el orden en que llevan a cabo las operaciones y la forma de corroborar
que cada dato esté correcto, ya que el operario 1 lo hace tanto visual como también
manual, marcando cada uno por factura, mientras que el 3 solamente de forma visual,
al igual que el operario 2, pero éste varia mas en otros aspectos en el modo de hacer la

revision de las facturas.

4.2.4 Resultados e interpretacion de los datos

El estudio de tiempos se realizé durante el periodo de revision de facturas de
combustible del mes de setiembre y octubre, al evaluar a los tres funcionarios por igual
y la misma cantidad de tiempo. A continuacién, se presentan los valores en minutos

calculados a partir de los tiempos recolectados, que se muestran en el Anexo 6.



164

Cuadro 3. Medidas de tendencia central y variabilidad del estudio de tiempos

1. Revisar facturas i Despre.nder 3. Verificar el # de 4. Revisién de los 5. Corregir 6. Retira!r .
en fisico ormulario de factura datos caratula y enviar formulario, 7. Correcciones
Exonet a Excel anotarle datos
# de Operacién 1 2 3 4 5 6 7 Tiempo Total

Xmin 0.30 0.31 0.18 0.40 0.48 0,67 0,54 2,38
Xmax 3.34 1.62 1.99 25.13 2.50 2,56 7,62 37,35
MEDIANA 1.10 0.42 0.50 6.82 1.23 1,76 1,92 -
PROMEDIO 1.37 0.50 0.73 8.00 1.34 1,80 2,75 15,27

DESV ESTANDAR 0.91 0.30 0.52 6.51 0.59 0,49 2,51 9,42

Xmin 0.16 0.30 0.20 1.67 0,45 1,18 0,34 5,31
Xmax 0.81 0.93 1.93 11.15 2,59 2,61 17,08 29,11
MEDIANA 0.38 0.49 0.40 5.12 1,14 1,70 2,38 -
PROMEDIO 0.41 0.51 0.60 4.93 1,22 1,66 3,89 11,81

DESV ESTANDAR 0.16 0.13 0.48 2.38 0,56 0,29 4,34 6,63

T openros-gora |

Xmin 0.30 0,36 0,26 0.91 0,63 1,03 0,54 3,39
Xmax 2.55 1,22 1,97 13.90 3,80 3,83 18,02 32,48
MEDIANA 0.97 0,67 0,60 3.92 1,87 1,97 2,16 -
PROMEDIO 0.92 0,72 0,87 4.78 2,00 2,05 4,20 13,70

DESV ESTANDAR 0.60 0,23 0,54 3.45 0,78 0,57 5,00 7,37

Fuente: Unidad de Cobro de Combustible, Cruz Roja Costarricense.
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De los valores mostrados en la tabla anterior, se comparan los resultados obtenidos
entre los tres funcionarios, en donde el operario 2 presenta la menor media del proceso
con un valor de 11,81 minutos, mientras que el operario 1 es quien presenta el mayor

tiempo en la media del proceso con 15,27 minutos.

Al contabilizar la cantidad de informes que revisé cada operario en el tiempo
evaluado, mismo para todos, los resultados se asemejan a los anteriores, debido a que
el operario 2 fue quien reviso la mayor cantidad de informes, y el operario 1 fue quien
menos solicitudes revisé en la evaluacion. Cabe mencionar que ambos funcionarios
tuvieron la regién 5 a cargo, la cual se considera que es la de mayor volumen de

facturas, uno en el mes de setiembre y el otro en el mes de octubre.

Al continuar con el analisis de la media, hay un aspecto importante por considerar, el
punto nimero 7, corresponde a todas aquellas correcciones que se tuvieron que hacer
por errores en los informes que son responsabilidad de los asistentes regionales revisar
para no atrasar el proceso de la revision de facturas de combustible, sin embargo, los
errores en los informes son muy frecuentes, ya sea por facturas que no siguen el orden
de la lista que ha sido incluida en el sistema del Ministerio de Hacienda, por facturas
gue no estan incluidas y deben agregarse al sistema, facturas que en el momento de
digitalizar los datos en Exonet se equivocan, teniendo que modificar y corregir los datos,

entre otros atrasos significativos.
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Al analizar los datos, para el primer operario el tiempo por modificaciones y
correcciones, representa un 18% del tiempo medio total del proceso, en el caso del
operario 2 y 3, representan un 32,94% y un 30,66% respectivamente del tiempo medio
total del proceso. Estos porcentajes evidencian la falta de control que hay en el
departamento, por mantener el flujo de los procesos, y que no se vean interrumpidos
por la mala ejecucion de otros procesos que se llevan a cabo antes de la revision de

facturas por parte de la Unidad de Combustible.

No obstante, las medidas de tendencia central no son suficientes para crear un
criterio, ya que no toman en cuenta qué tan dispersos estan los datos, para esto, se

analiza la desviacion estandar de los datos recolectados, como medida de variabilidad.

En primer lugar, cuando los célculos proyectan una desviacion estandar alta, se
puede interpretar que existe mucha dispersion de los datos, es decir, entre mas grande
sea el valor de la desviacion estandar, mas esparcidos estan los datos con respecto de

la media, y por ende hay mucha variabilidad en el proceso evaluado.

Entendido lo anterior, las desviaciones estandar de los tiempos totales del proceso
para los tres operarios, son de 9,42 minutos, 6,63 minutos y 7,37 minutos
respectivamente. O sea, que el operario 1 es quien presenta una mayor variabilidad de

los datos, mientras que el operario 2 tiene una desviacion estandar menor, pero
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siempre alta, por lo que de igual forma sus datos tienen mucha dispersion con respecto

a la media.

Para tener una mejor comprensién del comportamiento de los datos, se creé un
diagrama de caja, como una representacion visual que describe varias caracteristicas
importantes con respecto de la simetria y dispersion de los datos, al comparar los
resultados de los tres operarios, a partir de las mediciones obtenidas del estudio de
tiempos en el proceso de revision de facturas de combustible, como se muestra en el

grafico 1.

Gréfico 1. Diagrama de Caja - Proceso revision de facturas de combustible

Grafica de caja - Revision de faturas de combustible
40
% 32,48
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Fuente: Elaboracion propia
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Al interpretar la grafica, la mayoria de los informes evaluados por el primer operario,
se efectuaron en tiempos que se encuentran entre 8,30 y 21,39 minutos, pero algunas
revisiones tienen tiempos tan bajos como 2,38 y tan altos como 37,35 minutos, siendo
este funcionario el que presenta la mayor variabilidad entre los tres funcionarios como

se sefald anteriormente.

La linea que representa la mediana indica la simetria, para el operario 1, esta linea
esta relativamente en el centro de la caja por lo que se deduce que la distribucién es

simétrica. Este funcionario no presenta valores atipicos en este estudio.

La mayoria de los tiempos totales del proceso evaluado para el operario 2, se
encuentran entre 7,12 y 14,77 minutos, sin embargo, se puede observar que algunas
revisiones tienen tiempos totales tan bajos como 5,31 minutos y tan altos como 29,11
minutos. Presentando la menor variabilidad de los datos, ante sus otros dos

comparieros de este proceso.

Para este operario, se puede decir que los datos obtenidos son asimétricos, esto
debido a la ubicacién que tiene la linea de la mediana, que tiende acercarse al primer
cuartil, al mostrar que la mayor parte de las revisiones poseen tiempos mas cortos y la
minoria o solo un poco poseen tiempos mas elevados. En este caso, si hay presencia

de valores atipicos, que son valores de datos que se encuentran muy alejados de los
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demas datos y se representan con un asterisco sobre la caja; 28,68 y 29,11 minutos

son los dos valores atipicos identificados.

Al examinar el estudio de tiempos, disponible en el anexo 6, la causa del primer valor
atipico, 28,68 minutos, con respecto de setiembre y octubre, esta dada por las
correcciones que se realizaron al no estar el informe debidamente presentado, es decir,
el operario tuvo que interrumpir el flujo del proceso para recortar, pegar y ordenar las
facturas mal presentadas, y posteriormente modificar y corregir los datos con errores en
la solicitud, llevandole un tiempo de 10,35 minutos solo en efectuar las correcciones por
errores que no le pertenecen, para el primer valor atipico, es decir, mas del 36% del
tiempo total del proceso, para ese caso en especial, se debid a la correccién de fallos

externos en ese periodo.

El segundo valor atipico, se justifica, al presentarse un atraso por un caso en
especial, donde se interrumpié el proceso para consultar sobre la validez de las facturas
del informe a la Jefatura, al abarcar 17,08 minutos en correcciones externas, de los
29,11 minutos correspondientes al segundo valor atipico identificado, es decir, que para

este caso se tuvo un tiempo productivo de 12,03 minutos del tiempo total.

El tercer y ultimo operario, centra la mayor parte de los tiempos tomados en la
revision de facturas, entre 9,23 y 16,70 minutos, no obstante, algunos valores de las

revisiones son tan bajos como 3,39 minutos y tan altos como 32,48 minutos, que son
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los valores minimos y maximos del conjunto de datos, al presentar una dispersion de

los datos mayor a la del segundo operario.

La apariencia de la caja del operario 3, también muestra que los datos son
asimétricos, es decir, que podrian ser no normales, al estar la linea de la mediana
situada més cerca del primer cuatrtil, lo que refleja que la mayor parte de las revisiones
tienen tiempos mas cortos y solo unos pocos tiempos del proceso son largos. Ademas,
al igual que el operario 2, el tercer operario también posee valores atipicos, con tiempos

de 30,25y 32,48 minutos, o sea valores distantes del cuerpo principal de datos.

Segun las observaciones anotadas en el estudio de tiempos, la causa de que se
presenten valores atipicos con el operario 3, de igual forma, son producto de las
correcciones en las que los funcionarios deben incurrir al tener que corregir aspectos
gue le competen a los asistentes regionales revisar antes de entregar los informes a la
Unidad de Combustible, tomando un valor de 9,18 minutos el tiempo requerido por la
correccion y modificacion de distintos datos mal presentados en el caso del primer valor

atipico.

En cuanto al segundo valor atipico, se da por recortar y pegar en nuevas hojas todas
las facturas y ordenarlas segun la secuencia que sigue la lista ingresada en Exonet, ya
gue no solo una de las facturas venia mal colocada, sino que en este informe, de gran

volumen, todas las facturas fisicas se presentaron desordenadas, y ademas algunos



171

datos estaban incorrectos, por lo que se debieron corregir y modificarlos en el sistema,
lo que representd un tiempo de mas de 18 minutos en el tiempo total del segundo dato
atipico de 32,48 minutos, dicho de otro modo, mas de la mitad del tiempo total del

proceso se perdié en corregir errores externos a la Unidad de Cobro y Combustible, al

tener un tiempo productivo de solo 14,48 minutos para este caso en especial.

4.2.5 Tiempo estandar

Con los datos del estudio de tiempos realizados, se calculan los tiempos estandar para
cada actividad del proceso. Se selecciond el segundo método planteado en el capitulo
anterior para el calculo del tiempo estandar por cada operario y el tiempo estandar total

con los datos de los tres operarios.

Se opto por el método del cronometraje, debido a que es mas preciso en los
resultados que proyecta, ya que este se aplica con datos reales derivados de un estudio
de tiempos, en cambio bajo el método de los estandares subjetivos, los resultados
tienen una menor precision, al ser calculados por estimaciones que los operarios
consideran como tiempos minimos, maximos y promedios segln su experiencia y

conocimiento en el proceso.

Al aprovechar los datos del estudio de tiempos realizados en la presente
investigacién, en dias correspondientes al mes de setiembre y octubre del afio 2017, se

obtienen los siguientes tiempos:
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Cuadro 4. Tiempo estandar del proceso de revision de facturas de combustible

TIEMPO ESTANDAR (minutos)

ACTIVIDADES NIVEL DE EMPLEO
Operario 1 Operario 2 Operario 3
1. Revisar Facturas en fisico Asistencial 1.40 0.49 0.95
2. Desprender formulario de Exonet a Excel Asistencial 0.53 0.60 0.80
3. Verificar el # de factura Asistencial 0.77 0.65 0.92
4. Revision de los datos Asistencial 7.50 491 4.57
5. Corregir caratula y enviar Asistencial 1.41 1.29 2.07
6. Retirar formulario, anotarle datos Asistencial 1.91 1.73 2.09
7. Correcciones Asistencial 2.51 3.38 3.27
TIEMPO ESTANDAR TOTAL DEL PROCESO POR OPERARIO 16.02 13.06 14.69
TIEMPO ESTANDAR TOTAL DEL PROCESO 14.86

Fuente: Elaboracion propia

Se determind que actualmente el tiempo estandar para el operario uno, dos y tres, es
de 16,02 minutos, 13,06 minutos y 14,69 minutos respectivamente segun los datos

recolectados.

Al ser el mismo proceso, con las mismas operaciones y bajo condiciones iguales, los
tres operarios deben tener el mismo tiempo estandar, es decir, el mismo tiempo
requerido para terminar el proceso a un ritmo normal. El estandar total del proceso es
de 14.86 minutos, dato que contempla un 9% de suplementos, por necesidades

personales y fatiga.

A continuacion, se muestra el indicador para evaluar el desempefio de los tres
operarios a partir del estdndar establecido, haciendo uso de la matriz del cuadro de

mando integral:
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Cuadro 5. Cuadro de mando integral para la evaluacién del desempeiio del

proceso de revision de facturas de combustible

Nombre del . N . S
. Objetivo Definicion. Responsabilidad.| Periodicidad
Indicador
Capamdad' de Evalu~ar el Registro total de
los operarios |desempefio de los .
) ; | los tiempos para .
para cumplir el | operarios a partir Supenvisor Mensual

tiempo
estandar

de los estandares
establecidos

cada actividad del
proceso

Nivel de referencia.

A mejorar

14,86

> 14,86 |minutos/o| <14,86

perario

Observaciones

tiempo muy cercano al estandar, por lo que si cumple con el nivel de desempefio

Fuente: Elaboracion propia

Al considerar el cuadro 5, se determina que el operario 3, realiza el proceso en un

esperado. El operario 2, esta casi 2 minutos por debajo estandar, lo que demuestra un

buen nivel de desempefio, siendo el mas eficiente, por altimo, el operario 1, sobrepasa

el estandar por mas de un minuto, quien debe mejorar su nivel de desempefio para

cumplir el estandar calculado.




4.3 MAPA DE PROCESOS

Figura 27. Mapa de procesos del departamento Financiero Contable
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Los procesos que se llevan a cabo en el departamento Financiero Contable estan
interrelacionados, ya que unos dependen de los otros para poder efectuarse, como se

representa en el mapa de procesos departamentales de la Institucion.

En las entradas del mapa de proceso se visualizan los requisitos que se tienen
establecidos para iniciar cualquier proceso del departamento. Para gestionar los
asuntos financieros y contables de la Institucion y llevar a cabo cualquier proceso que
ahi corresponda, las Jefaturas deben tener claro cuél es el objetivo o los objetivos que
se quieren lograr con su ejecucion y conocer las politicas que tiene el departamento,
para guiar a los miembros sobre los limites dentro de los cuales pueden operar en el

sitio mientras efectlian sus labores.

Los procesos claves del departamento, parten de la prestacion del servicio de los
funcionarios, quienes se encargan de llevar a cabo todas las actividades sobre la
contabilidad y finanzas de la Institucion, es decir, generar toda la informacion de la
actividad financiera contable necesaria, ingresarla al sistema utilizado por todo el
personal del departamento, revisarla en cada sub-departamento segun les corresponda

para asi controlar las finanzas y la contabilidad de la Cruz Roja Costarricense.

Realizados los procesos claves de la institucion, se alcanza la satisfaccion de las

partes interesadas, al obtener como resultados los cierres contables, estados
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financieros, exoneracion de impuestos, liquidacion de facturas y los pagos propios de

cada mes de la Institucion.

Los procesos de apoyo, es decir, aquellos que sirven de soporte para llevar a cabo
los procesos claves, son todos los determinantes para poder conseguir los objetivos del
departamento, los cuales son: procesos de tesoreria, procesos de gestion del INS 'y
CCSS, Unidad de Cobro de Combustible, contabilidad general, finanzas de proyectos y

presupuestos.

Ademas de los procesos de apoyo internos del departamento, estos procesos
también reciben soporte de otros departamentos e incluso de otras organizaciones.
Para tener una gestion de las finanzas de la Institucidn, se requiere el soporte de
Recursos Humanos, Proveeduria, Sistemas de Informacion, Comités Auxiliares,

Ministerio de Hacienda y RECOPE.

Siendo la Unidad de Cobro y Combustible, detallada en el punto 4.1.3 con sus

principales procesos, parte esencial en la Gestion Contable Financiera de la Institucién.



177

4.4 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

El diagrama causa-efecto, también conocido como Ishikawa, se construy6 a raiz de la
informacion recolectada en las entrevistas, reuniones y observacion de algunos de los
funcionarios del departamento Financiero Contable. De ahi, se definieron las causas

identificadas en relacién con el problema en cada rama del diagrama.



Figura 28. Diagrama Causa Efecto
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En el diagrama anterior se muestran 21 causas que pueden contribuir con el problema,
clasificadas en las 6 ramas que conforman el diagrama causa efecto, 1 pertenece a
materiales, 4 causas son de medicion, al igual que en el equipo donde se identificaron
otras 4, en cuanto a mano de obra 5 causas fueron identificadas, 2 pertenecen a medio
ambiente y por ultimo 5 a métodos. A cada una de las causas citadas en el diagrama,
se le asigna una sub-causa con el fin de comprender mejor la raiz de la misma. A

continuacion, se explicara mas con detalle cada una de estas causas:

1. Materiales

1.1  Conservacién de informacién entre departamentos

Las Jefaturas del departamento no tienen facil acceso a informacion necesaria para
tener una eficiente gestion de las funciones del personal de este departamento, por
ejemplo, la Jefatura Contable Financiera habia solicitado los perfiles de los puestos
de sus empleados, que son manejados y resguardados por el departamento de
Recursos Humanos y no se los compartieron sino hasta ahora que fueron solicitados
para el presente trabajo, siendo esta una informacién requerida para el analisis de

funciones.

2. Mediciéon

2.1 Falta de indicadores

Los indicadores se pueden establecer a través de mediciones anteriormente

realizadas, sin estandares predeterminados, esto no es posible. Teniendo claro que
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en la institucion no se ha realizado ninguna medicién del trabajo para establecer
tiempos, se ratifica la falta de indicadores en las areas involucradas, llevando a la

inexistencia de controles al no tener medidas para comparar la informacion.

2.2 No hay evidencia de estudio del centro de trabajo

Para establecer correctamente el nimero de funciones que cada operario deberia
ejecutar, con el fin de que exista un balance en las cargas de trabajo del
departamento, es necesario la realizacion de estudios, mediciones que sirvan para

asegurar el equilibrio en las cargas laborales.

En el departamento no hay evidencia de que estos estudios y mediciones existen,
por lo que algunos empleados llevan a cabo mas tareas que otros, o se le asignan
tareas adicionales a operarios que consideran que tienen acumulacion de trabajo,
mientras que otros que tienen mas tiempo disponible no se les asigna funciones

adicionales, es decir, se desconoce si hay un balance en las cargas del personal.

2.3 No hay una medicion del nivel de desempefio

En el departamento Financiero Contable no se hace una evaluacion del desempeiio
del trabajador, la forma de evaluar el trabajo del personal es por medio de un reporte
de las funciones mensuales que cada empleado entrega a la Jefatura, en donde se

enumeran todas las tareas que realizaron en el mes, sin embargo, este informe se
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hace con el fin de presentar a la gerencia el reporte de las actividades, pero no es
analizado ni evaluado para identificar oportunidades de mejora o dar sugerencias a
los trabajadores. Actualmente no se mide ni se evallUa al personal de manera
correcta, no existen los estandares de desempefio, siendo este un componente
fundamental para ayudar a implementar estrategias y afinar la efectividad con la que

se desempefian los empleados.

2.4  Carencia de registro y documentacién

La falta de estandarizacion de los procesos del departamento Financiero Contable,
la ausencia de datos y estadisticas para la gestion de los procedimientos que se
llevan a cabo, dificultan contar con informacion registrada y documentada, llevando
a los encargados a establecer estimaciones basadas solo en su juicio, lo que

complica conocer y evaluar la gestion de trabajo del departamento correctamente.

3. Maquina/ Equipo

3.1 Deficiencias en el Sistema Contable

Exactus es el Sistema Contable utilizado en este departamento, un sistema apto
pero que tiene muchas opciones que podrian explotarse, para mejorar y seguir

utilizandolas al favorecer la productividad del departamento, ya que los operarios
anicamente utilizan lo basico del sistema. Ademas, el personal expresa que este

sistema falla frecuentemente, se cae, se pone lento o se detiene, generando atrasos
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en todo el departamento, ya que en ocasiones el sistema falla hasta una mafiana

completa o por una o dos horas, deteniendo el trabajo de los funcionarios.

3.2 Faltade renovacién del equipo

Las computadoras son la herramienta principal de trabajo en las operaciones que
ahi se llevan a cabo, el problema es que todos los funcionarios tienen condiciones
distintas, es decir, unos cuentan con equipos de computo nuevos, otros les toca
laborar con equipos que les dieron desde el primer dia de trabajo que ya cumplen
afos de utilidad, por lo que algunos equipos funcionan perfectamente y otros en

cambio por su ambigledad son un poco lentos.

3.3 No existe un mantenimiento preventivo

Al equipo utilizado no se le da un mantenimiento continuo y definido cada cierto
tiempo, que prevenga fallas futuras o un mal funcionamiento que deteriore el equipo,
sino que este es revisado hasta el momento en que presente una falla y detenga las
funciones del operario, es decir, cuando ya el problema es mas costoso. No se tiene
un enfoque preventivo que minimice el tiempo de fallas debido a descomposturas y

reparaciones no programadas.
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34 Deficiencias en el Sistema de Hacienda

Al igual que con el Sistema Contable, en la Unidad de Combustible se trabaja con
un sistema del Ministerio de Hacienda llamado Exonet, el cual también presenta
fallas frecuentes, que paralizan las funciones de los que lo utilizan, ya que este
suele detenerse, interrumpiendo el proceso, al provocar en ocasiones reprocesos y

aumentar el tiempo de ciclo del proceso ejecutado.

4. Mano de obra

4.1 Desconocimiento de metas y objetivos del departamento

Segun las entrevistas realizadas a los colaboradores del departamento, en su
mayoria, no conocen cuales son los objetivos y las metas que el departamento tiene
y esta enfocado a cumplir, generalmente, solo cumplen con las tareas que se le
asignan, no se les pide alcanzar un resultado o llegar a una meta, sino Unicamente

cumplir con lo que se les atribuyé.

4.2 Empleados desconocen en qué fallan o cmo podrian mejorar

Al no existir una evaluacion del desempefio del personal, los mismo no son
calificados y creen estar desempefiando sus actividades correctamente; el
seguimiento y los consejos a sus subordinados son insuficientes, ellos desconocen
en que pueden estar fallando, no reciben ninguna sugerencia de mejora por parte de

la Jefatura, si cambian algo es por si mismos, porgue creen poder mejorar con otro
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meétodo o forma que ellos asi lo consideren, pero desconocen cual es la percepcion

de las Jefaturas hacia su desempefio.

4.3 Acumulacién de trabajo

Es muy comun que en este departamento se les asignen a los colaboradores, aparte
de sus funciones fijas, tareas adicionales al puesto, como reportes o informes que
solicita la Jefatura o Gerencia y ellos deben cumplir, lo que provoca que en
ocasiones a algunos se les acumule el trabajo y se atrasen con lo que deben

entregar por abarcar tareas afadidas.

Ademas, la acumulacion de trabajo va generando cansancio y tension en los
funcionarios, indudablemente inducen a error cometer errores en los procedimientos
gue entregan y que después son devueltos, es decir, reprocesos al tener que

corregir las devoluciones por errores ocasionados anteriormente.

4.4 Personal desmotivado

Los funcionarios no se sienten satisfechos con la motivacién laboral que hay
actualmente, consideran que no se aplica la motivacion para el bienestar de los
colaboradores y que esta podria mejorar considerablemente, creen no ser tomados
en cuenta ni valorados por el desempefio, experiencias o logros, al no existir una

cultura corporativa de reconocimiento en el departamento.
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4.5 Poco o nulavision por parte de los Jefes

Las Jefaturas del departamento afirman que no han pensado en la inclusion de
controles de gestidn, ya que asi se trabaja y se logra cumplir, pero la poca o nula
vision no les permite ver mas alla de eso, actualmente dicen no haber analizado la
posibilidad y que los controles los hacen por medio de la observacion, de que se
cumplan las entregas de lo solicitado, aunque algunos trabajen mas y otros tengan

mas tiempo ocioso, ambos estan cumpliendo.

5. Medio Ambiente

51 Falta de ventilaciéon

Los centros de trabajo del departamento Financiero Contable no poseen un control
de ventilacién, carecen de ventanas y no cuentan con un sistema de aire
acondicionado, solo en algunos dias les brindan ventiladores portatiles pero no hay
una ventilacion que permita sacar el aire viciado y dejar entrar el aire fresco, por lo
que el entorno se vuelve caliente en una porcién del dia, al ocasionar de manera
natural por el climay la falta de ventilacion en los sitios de trabajo, siendo esto un

factor que puede influir en el desemperio de los trabajadores.

5.2 Distraccién

Los trabajos que se llevan a cabo en el departamento requieren de mucho cuidado y

concentracion, al estar relacionados con la parte Financiera y Contable de la
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institucion, sin embargo, hay cubiculos que se ubican en medio de los pasillos y no
son completamente cerrados, por lo que el paso de las personas de un lado al otro

genera mucha distraccion.

Al tener los funcionarios estaciones de trabajo abiertas y los que tienen un
espacio cerrado asignado, igualmente se ven afectados por los sonidos que se
dispersan, ya que las paredes no llegan hasta arriba, la superficie, quedando un
espacio libre por el cual se propagan los sonidos por todo el departamento, por
ejemplo, cuando los compaferos hablan, los sonidos de los teléfonos o las llamadas
gue se atienden, se escuchan de una oficina a la otra con total claridad, ya que las

instalaciones no cuentan con un disefio que aisle el sonido de un area a otra.

6. Métodos

6.1 Funciones definidas informalmente

Antes de iniciar con el diagnéstico de este proyecto, la Jefatura del departamento no
tenia acceso a los perfiles de los puestos de cada uno de sus colaboradores,
inclusive expresaba que no sabia si ella misma cumplia con el perfil del puesto
porque no lo habia visto, por lo que las funciones han sido asignadas sin la revision
de los perfiles, sino que se dejaron tal y como estaban con la Jefatura anterior y
para que la actual conociera que hacia cada uno comenzo solicitando la bitacora
mensual de las funciones, sin embargo, no las estudia para corroborar que todo esté

bien y acorde con lo escrito. Incluso en los mismos sub-departamentos son ellos
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mismos quienes se dividen las tareas para tener un balance, como en el caso de la

Unidad de combustible.

6.2 Faltade capacitacion

Los empleados no reciben ningun tipo de capacitacion o formacion por parte de la
empresa, sino que cada uno cumple con los requisitos de educacion que se
necesitan para el puesto, y en caso contrario, los mismos trabajadores son quienes
buscan formarse acorde con puesto por medio de estudios, es decir, cada uno se
forma y la empresa no se involucra. En el caso de los programas o sistemas que
utilizan para trabajar como Exactus, no se les da una capacitacion formal, conforme
pasa el tiempo ellos van viendo las opciones que tiene y van aprendiendo a utilizarlo

por si mismos.

6.3 Inexistencia de manual de procedimientos

El departamento, no tiene elaborados manuales para la ejecucion de los
procedimientos argumentados con estandares, si bien si cuentan con los procesos
definidos de forma cualitativa con cada una de las actividades que los integran, pero
estos no son compartidos a los empleados, ellos no tienen un manual de
procedimientos claro por funcidn o proceso, con instrucciones escritas y graficas que

faciliten la comprension del método utilizado.
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Ademas, estos procesos definidos no son con estandares que les permita tener
un enfoque de como realizar las actividades, en qué tiempos o qué condiciones. Lo
gue imposibilita que se pueda llevar un control y seguimiento de los procesos y su

desempeiio.

6.4 Ausencia de métodos parala mejora de los procesos

Uno de los instrumentos para la mejora de los procesos es la medicion de los
mismos, para identificar puntos de mejora y poner en marcha acciones para el
mejoramiento continuo. Aqui inicia la raiz de esta causa, ya que en el departamento
se desconocen los tiempos requeridos para realizar las tareas, no hay una medicion,
no existen tiempos de efectividad de los procesos, no hay una aplicacion inteligente
de métodos, estandares o disefio de trabajo para asegurar la calidad y mejora

continua en la ejecucion de las tareas.

6.5 Iniciativas de gestion inconclusas

En ocasiones, en el departamento se llevan a cabo iniciativas que parecen tener una
gran utilidad para mejorar la gestion del trabajo, por ejemplo, el reporte mensual de
las funciones del personal y la realizacion de los PGA de cada proceso, donde se
diagraman los procedimientos y los controles que deben tener, son iniciativas que se
tomaron pero que del papel no pasan, es decir, se realizan los diagramas de flujo
pero no se utilizan para mejorar la gestion, no se comparten y los mismos quedan

resguardados, en cuanto al reporte mensual se lleva a cabo pero no se toma
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provecho de los mismos para identificar puntos de mejora, solamente se presentan y
de igual forma quedan almacenados en el equipo sin darle mayor analisis o

respuesta a los empleados.

Cuando se realizan estas iniciativas se ven reflejadas deficiencias administrativas,
por parte de los encargados que las llevan a cabo, que no permiten el seguimiento
de las mismas, ademas hay una falta de comunicacion entre las Jefaturas y los
empleados, ya que ellos esperan que se les informe sobre el proceso y los

resultados, pero esto no acontece.
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4.5 CLASIFICACION DE LAS CAUSAS

Se clasifican las causas encontradas, segun la frecuencia con la que provocan el

problemay la severidad o el grado de impacto que tienen sobre la problematica.

La frecuencia con la que cada causa ocurre al provocar el problema, se
establecio a partir de una escala de 1 a 10, donde 1 representa nuncay 10 siempre.
La asignacion del grado de frecuencia a cada causa se adquirié por medio de la
observacion del proceso de revision de facturas de combustible, y los resultados
obtenidos en las encuestas realizadas a los funcionarios del departamento

Financiero Contable, quienes ponderaron las mismas segun sus expectativas.

Continuando con la clasificacion, las causas tienen distintos grados de
trascendencia en el problema, por lo que se establecié una puntuacién acorde con
Su peso, a partir de una escala que suma de 2 en 2 hasta llegar a 10, otorgandole un
valor de 2 a la causa mas insignificantes y a partir de ahi, otorgar valores superiores
a las causas de mayor impacto, de igual forma ponderadas por los funcionarios

entrevistados y validados por la Jefatura Contable Financiera.

Una vez clasificadas las causas individualmente con respecto de la frecuencia y
el grado de incidencia o peso que tienen sobre el problema, se priorizan en forma

general, al multiplicar ambos factores para obtener la prioridad de impacto.



diagnostico, ordenadas en forma decreciente segun la prioridad de impacto
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A continuacion, se presenta la tabulacion con las causas encontradas en el

correspondiente:

Cuadro 6. Clasificacion de las causas encontradas

Prioridad
item Causas encontradas Frecuencia | Peso de
impacto
2.1 | Falta de indicadores 10 10 100%
2.2 | No hay evidencia de estudio del centro de trabajo 9 10 90%
2.3 | No hay una medicion del nivel de desempefiio 9 10 90%
6.3 | Inexistencia de manual de procedimientos 10 8 80%
6.4 | Ausencia de métodos para la mejora de los procesos 9 8 72%
4.5 [Poco o nula vision por parte de los Jefes 9 8 72%
6.5 |Iniciativas de gestién inconclusas 3 6 18%
2.4 | Carencia de registro y documentacion 4 4 16%
6.2 | Falta de capacitacidn 4 4 16%
4.3 | Acumulacién de trabajo 3 4 12%
3.1 | Deficiencias en el Sistema Contable 3 4 12%
3.4 | Deficiencias en el Sistema de Hacienda 3 4 12%
6.1 | Funciones definidas informalmente 5 2 10%
4.2 | Empleados desconocen en qué fallan o como podrian mejorar 4 2 8%
4.4 |Personal desmotivado 4 2 8%
5.2 | Distraccién 3 2 6%
3.3 | No existe un mantenimiento preventivo 2 2 4%
3.2 | Falta de renovacidn del equipo 2 2 1%
4.1 | Desconocimiento de metas y objetivos del departamento 1 4 4%
1.1 | Conservacién de informacidn entre departamentos 1 2 2%
5.1 |Falta de ventilacién 1 2 2%
Total 638%

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.

Con la tabla anterior, a partir de los datos ordenados de la tercera columna que

corresponde a la prioridad de impacto, se calcula la frecuencia relativa y posteriormente




el acumulado, al sumar en orden decreciente los porcentajes de cada una de las
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causas.
Cuadro 7. Valor total de prioridad de impacto de las causas
Prioridad . .
. Frecuencia | Frecuencia
Item Causas encontradas de .
impacto relativa |acumulada
2.1 |Falta de indicadores 100% 15,67% 15,67%
2.2 | No hay evidencia de estudio del centro de trabajo 90% 14,11% 29,78%
2.3 [ No hay una medicién del nivel de desempeiio 90% 14,11% 43,89%
6.3 | Inexistencia de manual de procedimientos 80% 12,54% 56,43%
6.4 | Ausencia de métodos para la mejora de los procesos 72% 11,29% 67,71%
4.5 [Poca o nula visién por parte de los Jefes 72% 11,29% 79,00%
6.5 |Iniciativas de gestion inconclusas 18% 2,82% 81,82%
2.4 | Carencia de registro y documentacion 16% 2,51% 84,33%
6.2 |Falta de capacitacion 16% 2,51% 86,83%
4.3 [ Acumulacion de trabajo 12% 1,88% 88,71%
3.1 | Deficiencias en el Sistema Contable 12% 1,88% 90,60%
3.4 | Deficiencias en el Sistema de Hacienda 12% 1,88% 92,48%
6.1 | Funciones definidas informalmente 10% 1,57% 94,04%
4.2 | Empleados desconocen en qué fallan o cémo podrian mejorar 8% 1,25% 95,30%
4.4 | Personal desmotivado 8% 1,25% 96,55%
5.2 | Distraccion 6% 0,94% 97,49%
3.3 [ No existe un mantenimiento preventivo 4% 0,63% 98,12%
3.2 | Falta de renovacion del equipo 1% 0,63% 98,75%
4.1 | Desconocimiento de metas y objetivos del departamento 4% 0,63% 99,37%
1.1 [ Conservacidon de informacién entre departamentos 2% 0,31% 99,69%
5.1 |Falta de ventilacion 2% 0,31% 100,00%
Total 638%

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.

Una vez calculados los datos necesarios para la construccion del diagrama, se

grafican las causas y la curva del porcentaje acumulado para su posterior analisis, al

obtener como resultado el siguiente gréfico:




Gréfico 2. Diagrama de Pareto
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Fuente: Elaboracion Propia

Desarrollado el Diagrama Pareto, se puede visualizar que 6 de las 21 causas

encontradas, son las principales responsables de la falta de control sobre el flujo de los

procesos del departamento Financiero Contable. Al conocer la relacion 80/20 del gréafico

anterior, las causas de mayor peso de las que se deriva el problema son:

Falta de indicadores

No hay evidencia de estudio del centro de trabajo
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No hay una medicion del nivel de desempefio

Inexistencia de manual de procedimientos

Ausencia de métodos para la mejora de los procesos

Poca o nula visién por parte de los Jefes

Al analizar las causas resultantes de la clasificacion como las de mayor impacto, se
logra detectar que casi todas corresponden a la seccién de métodos y medicién del
diagrama de causa-efecto. Es decir, que el origen de la falta de control sobre el flujo de
los procesos del departamento Financiero Contable, radica en las mediciones y los

métodos de trabajo utilizados.
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4.6 ANALISIS ECONOMICO

En el total de los ingresos de la Cruz Roja Costarricense, en primer lugar, estan los
ingresos por fondos publicos, los cuales para el afio 2015 fueron de €6,247,039,719.00
que representan el 34.81% del total de los ingresos de la Institucién y para el afio 2016

la sumatoria fue de €¢6,850,203,037.00 siendo el 35.46% del total de ingresos.

Los Fondos Publicos estan integrados por 11 leyes que benefician a la Institucién,
siendo la Ley 8451 de Recuperacion de Combustibles, con fecha de vigencia desde el

17 de agosto del 2005, parte de estos fondos.

Los ingresos por la Ley 8451 para el afio 2015 fueron de ¢359,986.923.00 que
representan un 5.76% del total de los Fondos Publicos y para el afio 2016 estos
ingresos aumentaron ¢5,876,412.00 mas que el afio anterior, al representar el 5.34%
del total de los Fondos Publicos de ese afio. Lo que significa que los ingresos por la
exoneracion de impuestos de combustible representaron un 2% del total de los ingresos
de la Cruz Roja Costarricense para el afio 2015y un 1.89% para el afio 2016. La
variacion de un afio a otro se debe a la cantidad de combustible consumido y

exonerado de impuestos.

Segun el gréafico 3, elaborado por la Unidad de Cobro de Combustible, para el afio

2016 se exoneraron en promedio ¢31,931,757.00 por mes, por concepto de



exoneracion de combustibles, siendo el mes de marzo y mayo los meses en que el

monto por exonerar fue mayor.

Gréfico 3. Exoneracién de Combustible 2016 - Cruz Roja Costarricense
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Fuente: Johnny Garro Jiménez, Departamento Financiero Contable.

La informacién anterior, tomada del Informe de Tesoreria General 2016 de la Cruz

Roja Costarricense y del Departamento Financiero Contable, permite concientizar sobre

la importancia que tiene el proceso de revisiéon de facturas de combustible y demas

procesos relacionados con la Unidad de Cobro de Combustibles, al obtener en el final

del proceso el monto total a exonerar por solicitud, es decir, el producto del impuesto

que se esta exonerando a la Instituciéon por la cantidad de litros registrada.
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Siguiendo con el andlisis, en el Estado de Resultados General integra el total de
ingresos y gastos por region. En el cuadro 8, se puntualizaran los montos
correspondientes a los gastos por combustibles de cada region, representados en el
gréafico 4, identificar cuales son las que presentan mayores gastos y por ende mayor
cantidad de informes para la revision de sus facturas y el porcentaje que representan

los gastos por combustibles en el total de los gastos incurridos en cada region.

Cuadro 8. Gastos por combustible de cada region

GASTOS POR % QUE REPRESENTA EN LOS

REGION
COMBUSTIBLES 2016 GASTOS TOTALES DE CADA REGION

REGION 1 €128,565,013.00 9.24%
REGION 2 ©¢147,233,983.00 10.74%
REGION 3 €68,484,368.00 10.38%
REGION 4 ¢82,079,254.00 12.76%
REGION 5 €396,862,527.00 16.51%
REGION 6 €¢51,336,245.00 9.12%
REGION 7 €143,881,786.00 14.75%
REGION 8 ©¢147,240,615.00 20.67%
REGION 9 ©¢115,930,962.00 18.15%

Fuente: Elaboracién propia

Al consolidar los gastos totales de las 9 regiones y la Sede Central, para el periodo
2015 los gastos por combustible fueron de ¢2,541,384,007.00 que representan un

14.18% de los gastos totales, y para el periodo 2016 de €2,197,315,641.00 al disminuir
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a un 12.16%, siendo de igual forma un porcentaje muy significativo en los gastos que
incurre la Institucion. De ahi la importancia de enviar todas las facturas
correspondientes a la Unidad de Cobro de Combustible para su debida revision y envié
de cada solicitud al Ministerio de Hacienda que se encargara de dar el visto bueno a la

solicitud de exoneracion.

Grafico 4. Gastos de Combustible por region — 2016

Gastos de Combustible por region - 2016
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Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense

En cuanto a las regiones, los funcionarios de la Unidad de Combustible afirman que
la regidn 5 es la que presenta mas volumen de informes, es la regién que abarca mas
tiempo de trabajo, revalidando esto con la informacion anterior, se puede observar que

la regidn que presento los mayores gastos de combustible en el afio 2016 fue la nUmero



199

5, tal y como los funcionarios indicaron, debido a las distancias y recorridos mas largos.
Y la que presentdé menores gastos de combustible en ese mismo afio fue la region

ndmero 6.

Sin embargo, con relacion a los gastos totales de cada region, el gasto por
combustible representa un mayor porcentaje de esos gastos totales en la region 8, con
un 20.67%, y un menor porcentaje, pero siempre significativo, la regién 6, con un 9.12%

en el periodo 2016.

Otro aspecto, muy relevante son las pérdidas por los no recuperables, es decir, la
cantidad de dinero que pierde la institucidon por facturas que no fueron tramitadas, por
errores en los informes, por facturas que no se presentaron o devoluciones por

inconsistencias.

Las pérdidas por los no recuperables del impuesto Unico de combustible, son en
promedio de €3,021,624.00 al afio, dato calculado por la Unidad de Combustible
promediando las pérdidas de los tres funcionarios en el afio 2016 y hasta la fecha, es
decir, que las pérdidas registradas por cada funcionario son en promedio de

¢83,934.00 por mes.
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Finalmente, la Cruz Roja tuvo un superavit de ¢3,900,119,354.00 en el afio 2016, del
cual, un 4% corresponde a la Ley 8451 de Recuperaciéon de Combustible, lo que quiere
decir que, en ese afo, del total del dinero asignado para la compra de combustible,

hubo un monto de €167,562,302.00 que no se compro.
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4.7 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

La revision de facturas de combustible fue el proceso donde se efectud la recoleccion
de datos, a partir del estudio de tiempos que se realiz6 por observacion, los aspectos

mA&s comunes e importantes de recalcar fueron:

Las revisiones que tomaban mas tiempo eran producto del volumen de facturas
que tenia el informe o con més frecuencia, por la correccién de los errores por
las facturas mal presentadas por parte de los asistentes regionales, quienes se
supone, deberian de revisar que los informes vayan correctos antes de enviarlos

a la Unidad de Combustible.

Méas del 58% del total de las revisiones cronometradas presentaron alguna
inconsistencia, algunas requirieron mas tiempo que otras, al elevar

significativamente el tiempo de ciclo de la revision.

Los valores recolectados presentan gran dispersion de los datos, como se
muestra en el gréfico 5, es decir, que hay variabilidad en el proceso, ya que no
se sigue un método preciso para cumplir en la ejecucién del proceso, y cada uno

trabaja a su manera.
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Gréfico 5. Dispersion de datos en la revision de facturas de combustible
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Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense

En la comparacion de los tres operarios evaluados, el operario 2 fue quien
presentd el menor tiempo estandar, siendo el mas eficiente en comparacion con
los otros funcionarios. Lo contrario ocurrio con el operario 1, quien presento el
mayor tiempo estandar, un nivel de desempefio a mejorar y la mayor dispersién
de los datos, mientras que el tercer operario fue quien se mantuvo mas cerca del

estandar.

Las entrevistas a la Jefatura y a los funcionarios permitieron clasificar las causas de
mayor importancia por las cuales hay una falta de control en el departamento

Financiero Contable, frente a muchas otras de menor impacto, las cuales son:
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Falta de indicadores

No hay evidencia de estudio del centro de trabajo

No hay una medicion del nivel de desempefio

Inexistencia de manual de procedimientos

Ausencia de métodos para la mejora de los procesos

Poca o nula vision por parte de los Jefes

Al ser la mayor parte de las causas de mas impacto parte de las mediciones y
métodos de trabajo utilizados, se descifra que en estos aspectos es donde reside la

falta de control sobre los procesos del departamento.

En relacién con el andlisis econdémico, los ingresos que recibio la Cruz Roja
Costarricense por la recuperacién de combustibles fueron de ¢365,863,335.00
representando un 5.35% del total de los fondos publicos y casi un 2% del total de los
ingresos en el afo de la Institucion. Sin embargo, €3,021,642.00 se pierden en el afio
por los no recuperables, es decir, facturas que no se exoneraron del impuesto Unico de
combustible, cuya causa principal son los errores que vienen desde los comités

auxiliares al presentar los informes inadecuadamente.
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CAPITULO V
DISENO DE PROPUESTAS DE MEJORA
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5.1. PROPUESTAS DE MEJORA

Se describen una serie de propuestas de mejora, cuyo fin es optimizar la gestion de
trabajo del Departamento Financiero Contable, enfocada en la Unidad de Cobro de
Combustible, para la disminucion de tiempos y evitar pérdidas por la falta de control de

los procesos.

Segun el diagndstico de la situacion actual en el Departamento Financiero Contable y
los procesos de la Unidad de Combustible, se plantean las mejoras con los beneficios
que lleva, su implementacién y el analisis del panorama esperado al implementar dicha

propuesta.

Las mejoras que se proponen van orientadas a las causas principales determinadas

en el diagnéstico, con el fin de mitigarlas y mejorar la situacion actual del departamento.

A continuacién, se describen las cuatro propuestas para garantizar la optimizacion
del trabajo del Departamento Financiero Contable de la Cruz Roja Costarricense que

permita el control del flujo de los procesos.
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5.1.1. Brindar a los trabajadores instrucciones completas

En esta propuesta se atacard la causa, 6.3 “Inexistencia de manual de
procedimientos”, esta causa representa un 12,54% de la falta de control del flujo de

los procesos del departamento.

Se propone realizar un seguimiento de los procesos que se llevan a cabo en el
departamento, una vez concreto el método para realizar cada proceso, elaborar un

manual con las instrucciones precisas de cada uno.

La Cruz Roja Costarricense cuenta con los PGA, donde se describe de forma clara
y paso a paso, la manera correcta de realizar cada tarea del proceso, incluso,
algunos de los procesos cuentan con el instructivo para el uso correcto de las
plataformas como Exonet, Exactus y Excel, tanto con instrucciones escritas como
también graficas, es decir, con imagenes, como se muestra en el anexo 2. Sin
embargo, esta informacion no ha sido actualizada y en ningin momento se utilizé

para brindar un manual con instrucciones precisas a los colaboradores.

Se utilizaran los documentos que se encuentran archivados y que no han sido
utilizados para los procesos del departamento y aprobados por las Jefaturas, se
revisaran y se actualizan con los métodos utilizados en el presente documento para

desarrollar cada tarea, este paso se realizara con el personal experimentado de cada
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una de las areas involucradas en los procesos. Una vez revisados, actualizados y
finalizados, se vuelve a enviar para su revision y aprobacion por parte de las
Jefaturas, quienes auditaran y decidiran si los instructivos cumplen o deben

corregirse.

Con las instrucciones de trabajo nuevamente revisadas y aprobadas, se elaborara
el manual de procedimientos por cada proceso, donde se incluyen las actividades
con las instrucciones de trabajo, las funciones, informacion, plataformas,
responsables y su propdsito. Finalmente, se les brinda a los operarios el manual de
los procesos con instrucciones precisas y el orden cronolégico en la ejecucion, con el

fin de medir el grado de cumplimiento de las instrucciones de trabajo.

A continuacion, se muestra el cronograma de las tareas especificas para esta

propuesta, mediante una grafica de Gantt:

Gréfico 6. Diagrama de Gantt — Propuesta 1

Nombre de la tarea Duracion| Inicio s1|sz|53 |s4|55 s1 |sz|s3|s4|ss s1|sz |s3 sS4 |s5]s1|s2 |s3 s4|55 s:|.|sz|s3|s4|ss s1|sz|s3 |sz.|55
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Actualizacion de PGA,

) ) ) 22dias |19-mar
instrucciones de trabajo

Revision y aprobacion por

Jefaturas 13dias | 23-abr

Elaborar y brindar el manual de

- dias |14-ma
procedimientos al personal 5 4-may

Fuente: Elaboracion propia
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Esta propuesta iniciaria el afio 2018, a partir de la cuarta semana del mes de
marzo, cabe mencionar, que el departamento Financiero Contable actualmente

cuenta con 79 PGA, es decir, 79 procesos que deben actualizarse y aprobarse.

5.1.2. Establecer estandares para el control del flujo de los procesos del

Departamento Financiero Contable

La causa principal de la falta de control del flujo de los procesos, segun el
diagnéstico, es la 2.1 “Falta de indicadores”, esta propuesta abarca tanto esta
causa como también la 2.3 “No hay una medicién del nivel de desempefio” y la
6.4 “Ausencia de métodos para la mejora de los procesos”. La suma de ellas
representa un 41%, siendo esta propuesta la que mas impacto tiene sobre la

problematica.

Una vez actualizadas las instrucciones de trabajo de cada proceso, al detallar
las tareas que los componen y el orden en que deben ser ejecutadas, se propone
dar seguimiento a estos procesos y controlar su desempefio a través de
estandares que permitan determinar el tiempo permitido para cada tarea, asi

como detectar oportunidades para la mejora de los procesos.

Para el caso de la Unidad de Combustible, los principales problemas en el proceso
de revision de facturas se derivan de errores cometidos por los administradores de

cada comité, quienes tienen la responsabilidad de confeccionar el informe de las
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facturas en el orden que se ingresan a Exonet y revisar que los datos estan

correctos.

Partiendo de este proceso, se propone brindar a los administradores de comités
un manual de procedimientos con las instrucciones precisas del modo en que se
debe realizar cada tarea del proceso y asi disminuir la cantidad de errores por falta

de conocimientos, orientacion y rotacion.

Al implementar esta propuesta, se vuelve a calcular el tiempo estandar total del
proceso de revision de facturas, con el método utilizado en el capitulo 4, al eliminar la

operacion niumero 7 se obtiene el siguiente resultado:



210

Cuadro 9. Tiempo estandar propuesto para la revision de facturas de

combustible

TIEMPO ESTANDAR (minutos)

ACTIVIDADES NIVEL DE EMPLEO
Operario 1 Operario 2 Operario 3
1. Revisar Facturas en fisico Asistencial 1,40 0,49 0,95
2. Desprender formulario de Exonet a Excel Asistencial 0,53 0,60 0,80
3. Verificar el # de factura Asistencial 0,77 0,65 0,92
4. Revision de los datos Asistencial 7,50 4,91 4,57
5. Corregir caratula y enviar Asistencial 1,41 1,29 2,07
6. Retirar formulario, anotarle datos Asistencial 1,91 1,73 2,09
TIEMPO ESTANDAR TOTAL DEL PROCESO POR OPERARIO 13,52 9,67 11,4
TIEMPO ESTANDAR TOTAL DEL PROCESO 11,36

Fuente: Elaboracion propia

Es decir, que si se da seguimiento y control a los procesos, solo en la revision de
facturas de combustible, el tiempo estandar disminuiria a 11,36 minutos por cada
proceso que realiza cada uno de los funcionarios de la unidad de combustible, como

se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 10. Variacion del tiempo estandar después de la propuesta planteada

PROCESO DE REVISION DE FACTURAS DE COMBUSTIBLE

TIEMPO ESTANDAR PROMEDIO DE REVISIONES EN 8 HRS
ANTES DESPUES VARIACION ANTES DESPUES VARIACION
14,86 min 11,36 min 3,5 min 32 / Operario 42 / Operario 10 / Operario
AHORRO DE TIEMPO AL DiA POR OPERARIO 112 min

Fuente: Elaboracion propia
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Los funcionarios del departamento Financiero Contable cumplen un horario de
trabajo de 7:30 am a 5 pm, con 15 minutos de desayuno, una hora de almuerzoy 15
minutos de café, por lo que al final del dia cumplen 8 horas laborales. Se calcul6 el
total de revisiones que deberia hacer cada funcionario en el dia, dividiendo las 8

horas (480 minutos), entre el tiempo estandar total del proceso.

El tiempo estandar total del proceso calculado en el diagnostico, a partir de los
datos reales recolectados en el estudio de tiempos realizado, dio como resultado

14,86 minutos, alcanzando realizar 32 revisiones de informes cada operario.

Al obtener un nuevo tiempo estandar de 11,36 minutos, que permite un ahorro de
3,5 minutos en cada revision. Dicho de otra forma, por las 32 revisiones que cada
operario podia realizar en el dia, se ahorra un total de 112 minutos por dia para cada
operario, es decir, 1,52 horas. Con el nuevo tiempo estandar, cada operario podria

realizar 10 revisiones mas diarias.

El proceso de revisién de facturas se realiza del 7 al dia 15 de cada mes,
aproximadamente durante 7 dias, excluyendo los fines de semana, si por cada dia se
tiene un ahorro de 1,52 horas al eliminar las correcciones, en 7 dias, se estaria

ahorrando 13,07 horas, es decir, mas de un dia de trabajo al mes por operario.
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Conociendo el método que se utilizara para cada proceso y teniendo los tiempos

estandar de cada tarea, se propone establecer indicadores para evaluar el nivel de

desemperio del personal, determinar el nivel de cumplimiento de los procesos con los

meétodos planteados, establecer un control y seguimiento del flujo de los procesos

por medio de graficos de control.

Los indicadores se van establecer apoyandose de la herramienta del cuadro de

mando integral explicada en el capitulo 3, como se aplic6 en el diagnéstico para

medir el nivel de desempefio de los operarios. Con el nuevo tiempo estandar del

proceso el cuadro quedaria de la siguiente forma:

Cuadro 11.Cuadro de mando integral para evaluar el nivel de desempefio con

el estandar propuesto

N |
om.bre de Objetivo Definicién. Responsabilidad.| Periodicidad
Indicador

Capacidad de Evaluar el

los operarios
para cumplir el
tiempo
estandar

desempefio de los

operarios a partir

de los estandares
establecidos

Registro total de

los tiempos para

cada actividad del
proceso

Supenvisor

Mensual

Nivel de referencia.

A mejorar

11,36

> 11,36 [minutos/o| <11,36

perario

Observaciones

Fuente: Elaboracion propia

Al utilizarse los datos del mismo estudio de tiempos para establecer el nuevo

estandar, el resultado del nivel de desempefio de los tres operarios seria el mismo

que en el diagnéstico, situando al operario 1 en la primera casilla, a mejorar, el
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operario 2 en la tercera casilla, como bueno y el operario 3 en la segunda casilla,

como el estandar.

El seguimiento, control de los procesos y las evaluaciones del nivel de desempefio
del personal, seran responsabilidad de la Supervision del departamento, quienes se

apoyaran de esta informacion para optimizar la gestion del trabajo.

En la siguiente grafica se muestra el cronograma de las tareas especificas que

abarca esta propuesta:

Gréfico 7. Diagrama de Gantt - Propuesta 2

Nombre de la tarea Duracién| Inicio [sa |s2 [s3 [s4 [s5|sa [s2|s3 [s4 s5|sa [s2 |s3 [sa[s5[sa [s2 [s3 [sa |5 |sa [s2 [s3 [sa |55 |51 [s2 [s3 [sa |55 |51 [s2 [s3 [sa [s5 |52 [s2 [s3 [sa [s5|s2 [s2[s3 [sa |s5|s2[s2[s3[sa|s5]s2 [s2]s3[s4s5]s2 [s2]s3]s4 55

Determinar el tiempo requerido

meses | 04-jun
para cada tarea 5 47

Establecimiento de indicadores sdias | os5-nov

Evaluar el desempefio del
personal a partir de los 3o0dias |12-nov
estandares establecidos

Fuente: Elaboracion propia

Al ser esta mejora, planteada para todos los procesos del Departamento

Financiero Contable, se propone conformar un equipo de trabajo para su
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implementacion, que contenga al menos un analista por sub-departamento,

responsable del estudio de tiempos de cada proceso que ahi corresponda.

Esta propuesta se implementara seguido de haber finalizado la implementacion de
la mejora anterior, ya que se necesita de los manuales de procedimientos para
conocer los procesos y darles seguimiento. Se determiné un periodo de 5 meses

para el estudio de tiempos de los 79 procesos del departamento.

5.1.3. Realizar un estudio de cargas laborales

En el diagndstico de esta investigacion, se determind que la causa 2.2 “No hay una
evidencia de estudio del centro de trabajo”, forma parte de las causas mas
significativas, por lo que se plantea realizar un estudio de cargas laborales, una vez

implementadas las propuestas anteriores.

Conociendo los procedimientos de cada proceso y teniendo los tiempos
estandares para cada actividad, la realizacion del estudio de cargas de trabajo se

convierte en una propuesta mas facil de implementar.

Para completar la matriz, mostrada en el anexo 9, es necesario hacer un analisis y

evaluacion de los puestos, con los perfiles que cada uno requiere, para determinar si
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los operarios cumplen con los requerimientos y si las funciones que realizan estan

acorde con su puesto y definir el nivel de empleo para cada actividad.

Adicionalmente, se debe obtener el dato de la frecuencia con que se da cada
procedimiento en el periodo establecido, es decir, la cantidad de veces que se realiza
la actividad en un determinado periodo, a partir de las bitAcoras que entrega cada

funcionario con las tareas especificas que llevd a cabo en el mes.

Finalmente, con los estandares que se calcularon anteriormente y la frecuencia de
los procesos, se calculan los demas datos de la matriz hasta obtener la cantidad de
funcionarios por proceso y por departamento, siguiendo los pasos descritos en el

capitulo 3 de esta investigacion.

En la siguiente grafica de Gantt, se muestra el cronograma para la implementacion

de esta propuesta:

Gréfico 8. Diagrama de Gantt - Propuesta 3

Nombre de la tarea Duracion| Inicio 51|52|s3 |51,|55 51|52|s3 |s4|55 51|52|s3 |s4|55 s1|52|s3 |Sl\\|55 s1|52|s3|s4|55 s1|sz|s3|s4|55 s1|sz|s3|st,|55 s1|52|s3|s4|55 s1|52|s3|51,|55 s1|52|53|s4|55 s1|s2 53|51,|55 s1|52|s3|s4|55

Anélisis y evaluacion de puestos | 3dias [ os5-nov

Calcular la frecuencia de cada
actividad 10dias |12-nov

Calcular el personal requerido en

20dias | 26-nov
el departamento.

Fuente: Elaboracion propia
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Las primeras tres propuestas planteadas estan interrelacionadas, por lo de una
depende la implementacion de la otra. Por esta razon, la implementacion de esta
propuesta se recomienda iniciar a partir del 05 de noviembre del afio 2018, una vez

finalizada la determinacién del tiempo requerido para cada tarea.

5.1.4. Brindar a la supervision capacitacion especifica para la gestiéon del

trabajo

En el diagndstico se determind que no hay ninguna persona encargada de mejorar 0
simplificar el trabajo del departamento Financiero Contable. La nula o poca visién por
las Jefatura conlleva a la falta de inclusion de controles de gestion, para la

optimizacién del trabajo. Esta causa representa un 11,29% del problema.

Por lo que se propone asignar un encargado de la supervision de la trazabilidad de
los procesos, con la capacitacion especifica para gestionar el trabajo del

departamento, con el fin de lograr la optimizacion de trabajo del departamento.

Esta persona se encargara de vigilar la correcta gestion de los procesos,
estableciendo controles y regulaciones de cada proceso para que la institucién labore

de forma controlada y logre identificar puntos de mejora constantemente.
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Esta propuesta es planteada con el fin de adoptar el seguimiento y control de las
operaciones de la Institucion a través del tiempo, es decir, que siempre cuenten con
la supervision de la trazabilidad de los procesos y esto no se descuide. En caso de

gue los encargados falten, capacitar a las nuevas autoridades con el mismo fin.

La propuesta debe ser implementada antes de las anteriores, la capacitacion con
una duracion de una semana y el producto de esa capacitacion debera ser aplicado a

lo largo del tiempo como se muestra en el siguiente diagrama.

Gréfico 9.Diagrama de Gantt - Propuesta 4

Nombre de la tarea Duracién| Inicio [sa [s2[s3 [s4 [sss1 [s2]s3 [sa [s5 [s2 [s2 |s3 [sa[s5|sa [s2 [s3 [sas5|sa [s2 [s3]sa [ss [s2 [s2 [s3 [s [s5 |s2 [s2 [s3 [sa [s5 |s2 [s2[s3[s4 [s5]sa [s2[s3[sa [s5|s2 [s2 [s3]sa [s5[s2 [s2]s3[s [s5]s2 [s2[s3]s4[s5

Capacitar a las jefaturas en
métodos de gestion y controlde | 5dias | 19-mar
calidad

Aplicacién de los métodos de
gestion y control de calidad en el | 365 dias | 02-abr
departamento.

Fuente: Elaboracion propia

Esta propuesta puede dar inicio simultdneamente con la primera, no es necesario
esperar su finalizacién para ponerla en marcha, por lo que se recomienda dar inicio

igualmente en la cuarta semana de marzo del afio 2018.



5.2. DIAGRAMA DE GANTT DE LAS PROPUESTAS

Gréfico 10. Cronograma de actividades de las mejoras
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Nombre de la tarea Duracién| Inicio [sa [s2 [s3 [s4 [ss|sa [s2 [s3[s4 [s5 |sa [s2 [s3 [s4 [s5]sa [s2 [s3 [s4 [s5 |s2 [s2 [s3 [s4 [ss [sa [s2 [s3 [s4 [s5 [sa [s2 [s3 [s4 [s5 |sa [s2]s3 [s4 [s5]sa [s2|s3 [s4 [ss|sa [s2 [s3 [s4 [ss|sa [s2 [s3[s4 [s5]sa [s2]s3]s4 [s5
Actualizacion de PGA, ,
. ) ) 22dias |19-mar
instrucciones de trabajo
Revision y aprobacion por ,
13dias | 23-abr
Jefaturas
Elaborary brindar el manual de ,
. sdias |14-may
procedimientos al personal
5.1.2
Determinar el tiempo requerido .
5meses | 04-jun
para cada tarea
Establecimiento de indicadores | s5dias | os5-nov
Evaluar el desempefio del
personal a partir de los 3o0dias [12-nov
estandares establecidos
5.1.3
Anlisis y evaluacion de puestos | 3dias | o5-nov
Calcular la frecuencia de cada
actividad 10 dias [12-nov
Calcular el personal requerido en ,
P N 20dias | 26-nov
el departamento.
5.1.4
Capacitar a las jefaturas en
métodos de gestion y controlde | 5dias | 19-mar
calidad
Aplicacion de los métodos de
gestion y control de calidad en el | 365 dias | 02-abr

departamento.

Fuente: Elaboracién propia
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En la grafica anterior, se muestran los cronogramas unificados de las cuatro
propuestas, permitiendo visualizar, que el periodo para la implementacion de estas
propuestas es menor a un afo, y con su ejecucion se estaria atacando casi el 80%
del problema, es decir, el control de estas seis causas, refleja la solucion de cerca
del 80% de la falta de controles sobre el flujo de los procesos del Departamento

Financiero Contable.

Para todas las propuestas se deberan hacer revisiones y actualizacién de la

informacion y los datos una vez al afio.
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5.3. COSTOS Y BENEFICIOS DE IMPLEMENTACION

A continuacién, se muestran los costos y beneficios que conlleva en el afio de

implementacion cada propuesta, ampliando su explicacion seguido del cuadro.

Cuadro 12. Resumen costo/beneficio de cada propuesta

- COSTO DE
PROPUESTA DESCRIPCION INVERSION BENEFICIO

5.1.1 Brindar a los
trabajadores instrucciones = - ¢0 - No tangibles
de trabajo.

- Horas-Hombre -¢2,848,420.96

- ¢886,277.89
- Ahorro en tiempo del proceso de al afio
revision de facturas

5.1.2 Establecer
estandares para el control
del flujo de los procesos del

Departamento Financiero -+ €3,021,624.00

- Disminucién de pérdidas en la al afio
Contable.

ucc
5.1.3 Realizar un estudio
de cargas de trabajo para
el personal del - Horas-Hombre - ¢95,497.46 - No tangibles
Departamento Financiero
Contable.
5.1.4 Brindar a la
supervisién capacitacién
especifica para la gestion - Horas-Hombre - ¢189,610.65 - No tangibles
del trabajo.

TOTAL ¢3,133,529.07 ¢3,907,901.89

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de que en tres de las cuatro propuestas los ingresos no son tangibles, el

monto de la inversion no sobrepasa los ahorros generados al implementarlas.
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5.3.1. Propuesta 1

En la primera propuesta planteada, no se incurre en costos de inversion, ya que la
tarea de revision y actualizacion de los PGA y la elaboracion de los manuales de
procedimientos, se realizaran por voluntariado, es decir, por los estudiantes de
carreras afines que elijan a la Cruz Roja Costarricense para la ejecucion de sus TCU,

practicas universitarias o proyectos.

Cabe mencionar gue en esta institucion ingresan frecuentemente estudiantes que
estan por finalizar sus carreras, por lo que se propone dar un aprovechamiento

exitoso de los mismos, para minimizar los costos.

Los beneficios econdmicos que se obtienen actualmente no son tangibles, sin
embargo, el departamento se veria beneficiado ya que se facilitaria la realizacion del
trabajo para los funcionarios, se disminuirian tiempos y errores y se aumentaria la
eficiencia de los funcionarios, brindandoles oportunidades de ahorro a mediano

plazo.

5.3.2. Propuesta 2

Si con esta propuesta se ahorran 13,07 horas al mes, por operario, solo en el
proceso de revision de facturas de combustible, partiendo de la lista de salarios

minimos, mostrados en el anexo 10, para un auxiliar de contabilidad el monto es de
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¢331,516.22 por mes, se calcula el ahorro en colones mensual y anual con la

siguiente formulacion:

¢331,516.22 por mes
22 dias laborales/mes

= ¢15,068.91 por dia

¢15,068.91 por dia
8 horas laborales/dia

= ¢1,883.61 por hora

¢1,883.61 por hora * 13,07 horas/mes/operario = ¢24,618.85 por mes/operario

¢24,618.85 por mes/operario * 3 operarios = ¢73,856.49 por mes

¢73,856.49 por mes * 12 meses al afio = ¢886,277.89 al afio

Se utiliza el salario mensual de un Auxiliar Contable segun la lista del Ministerio de
Trabajo para el afio 2017, ya que esta es la ocupacion de los funcionarios de la
Unidad de Combustible, y por politicas de privacidad de la Institucion estos datos no

fueron brindados.

Otro beneficio que traeria esta propuesta a la Institucién, ademas de la
disminucién de tiempos y aumento de la productividad, seria la oportunidad de
ahorrarse casi el total de las pérdidas de €3,021,624.00 al afio, por facturas que no
fueron tramitadas, por errores en los informes, por facturas que no se presentaron o

devoluciones por inconsistencias. A raiz de la falta de conocimientos, orientacién y
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control en la ejecucion de los procesos, que se buscan mitigar con la implementacion

de la propuesta.

Es decir, que el ahorro al implementar esta propuesta complementandola con la

primera, seria de ¢3,907,901.89 para el primer afo.

Los costos para esta propuesta los abarcarian el pago de horas hombre, es decir,
el tiempo que el trabajador asignado con las competencias necesarias va a tardar en
dar seguimiento a los procesos y establecer los estandares para cada tarea. La
propuesta se plantea con una duracion de 6 meses y 5 dias para su implementacion,
por lo que segun los salarios del anexo 10, el salario mensual para un Asistente de
auditoria es de £462.406,00, se calcula el total de inversién con la siguiente

formulacioén:

¢462,406.00 por mes * 6,16 meses = ¢2,848,420.96

Segun los datos, tomando en cuenta solo el control del flujo del proceso de
revision de facturas en la Unidad de Combustible, el departamento estaria siendo

beneficiada por una diferencia de mas de 1 millén de colones para ese afio.

5.3.3. Propuesta 3

Para la propuesta 3, la primera tarea de analisis y evaluacion de puestos, de los 25

funcionarios del departamento, se recomienda llevarse a cabo en 3 dias, por parte de
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la Jefatura Contable Financiera. Segun la lista de salarios del Ministerio de Trabajo
(Anexo 10), un contador privado con grado de Licenciatura, recibe un salario minimo
de €700,314.73, al contemplar los porcentajes adicionales por cargas sociales y
demas, es decir que por los 3 dias de la evaluacion se incurrira en un costo por horas

hombre de ¢95,497.46.

Para las demas tareas de esta propuesta, se hara uso de la misma estrategia
utilizada en la primera propuesta, una vez que se invierte en el establecimiento de
estandares para el control de los procesos y en la evaluacién de los puestos, se
aprovecharé del ofrecimiento de los estudiantes interesados en desarrollar su fase
final de la carrera en la institucion, para que completen la matriz para el estudio de

las cargas laborales con los datos recolectados, sin ningun costo adicional.

Los ingresos para esta mejora no son tangibles, sin embargo, se tendria un
balance de las cargas de trabajo, al equilibrar las funciones y establecer una

distribucion equitativa para los trabajadores.

5.3.4. Propuesta 4

La ultima propuesta del plan de implementacion de este proyecto, “Brindar
capacitacién oportuna para la gestion del trabajo a las jefaturas”, segun el indice

salarial para el | semestre del afio 2017 del Poder Judicial, como dato comparativo,
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un Gestor De Capacitacion recibe un salario minimo, con las cargas sociales

agregadas, de ¢834,286.86 mensual. (Ver Anexo 11).

Es decir, que, para la capacitacion a las Jefaturas por una semana, 5 dias

laborales, se cotiza un monto de ¢189,610.65.

De igual forma para esta propuesta los ingresos son intangibles, sin embargo, los
beneficios son notables, ya que la institucion estaria ganando en la adquisicién de
conocimientos valiosos para la optimizacion de la gestion de trabajo del

departamento y la mejora de la eficiencia operacional.

En el cuadro 13, se muestra el mapa metodolégico de las propuestas de mejora,
con la informacién detallada de cada una de las propuestas planteadas en este

capitulo.



Nombre de la

Cuadro 13. Mapa Metodologico de propuestas de mejora

Tareas especificas

Causas que

Indicadores

% de
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Beneficios

propuesta

5.1.1 Brindar a los

- Actualizacion de PGA, instrucciones de trabajo

impacta

6.3 Inexistencia de

- Grado de cumplimiento

impacto

- Facilitar la realizacion del trabajo

_trabajad_ores - Revision y aprobacion por parte de las Jefaturas manual de | de las instrucciones de 12,54% - Disminucion de tiempos y errores
nstrucciones de rocedimientos trabajo
trabajo. - Elaborar y brindar el manual de procedimientos P ' 0- Aumenta la eficiencia de los
al personal funcionarios.
- Dar control y seguimiento a los procesos 2.1 Falta de indicadores
51.2 Establecer - NUmero de tareas Controlar que se cumplen los
estindares para el | Determinar el tiempo permitido para cada tarea | 2.3 No hay una medicion rdeeatllelfr?ﬁ::d%n el tiempo estandares predeterminados
control del flujo de - Lo del nivel de desempefio 41.07% ilitar | de decisi
los procesos del - Establecimiento de indicadores c dad del | ,07% - Facilitar la toma de decisiones
. - Capacidad del personal
Departamento o . - 6.4 Ausencia de : : . =
Financiero Contable. | EvalltJ:ardeI desen:pglno_gel personal a partir de métodos para la mejora ggtrgn%l;rpeﬂlr los . Mejoralr el nivel de desempefio del
os estandares establecidos. de los procesos. . personal.
5.1.3 Realizar un | - Andlisis y evaluacion de puestos - Porcentaje de _
Y . . trabajadores que no - Brindar un balance en las cargas
estudio de cargas de - 2.2 No hay evidencia de cumplen con el perfil del laborales
trabajo para el | - Calcular la frecuencia de cada actividad estudio del centro de uesF:o p 14,11%
personal del trabajo. P - Distribucién equitativa del trabajo
Departamento - Calcular el personal requerido en el Ndmero de tareas por a 1o:
Financier ntable. L .
anciero Contable. | departamento. funcionario.
gul':rvilzirg;dar ala|, Capacitar a las jefaturas en métodos de gestion | 4.5 Poca o nula vision ) Grtadc_) dde daplllcauon del
pervision y control de calidad . ) contenido de fa Optimizacién de la Gestion de
capacitacion por parte de los jefes del capacitacion trabaio
especifica  para la Inclusion de controles para la optimizacion de departamento. 11,29% J
i6n del trabajo. ) > X - Ni i ) o )
gestion del trabajo la gestion del trabajo. cglpla\;ilit(;iigrr]\pacm de la - Mejora de la eficiencia operacional.
TOTAL 79,01%

Fuente: Elaboracion propia
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5.4 ANTES Y DESPUES DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA

54.1. Mapa de procesos

Se muestra a manera de comparacion el mapa de procesos de antes y el mapa de
procesos de después de la implementacion de las propuestas, donde se visualizan

las mejoras planteadas al Departamento Financiero Contable.

En la figura 29, se muestra al lado izquierdo, el mapa de procesos de la situacion
actual del departamento Financiero Contable, es decir, antes de la implementacién
de las propuestas de mejora, y al lado derecho, el mapa de procesos de la situacion

propuesta y esperada en esta investigacion.

Se espera que la comunicacion entre las jefaturas y sus colaboradores mejore a lo
largo del proceso, que se le informe al personal sobre las iniciativas tomadas, se les
brinde respuestas de los proyectos en los que se les involucra, informarles sobre los

resultados de las mejoras o cambios aplicados.

Parte importante del nuevo mapa de procesos, es la gestiébn y monitorio de los
procesos, el establecimiento de objetivos y metas en el departamento para su

cumplimiento, asi como la retroalimentacion constante.



Figura 29. Mapa de procesos Antes y Después de las propuestas
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5.4.2. Diagrama de Pareto

Se muestra en forma comparativa el diagrama de Pareto de la situacion actual del
departamento Financiero Contable, antes de las propuestas, y el diagrama de Pareto

después de haber implementado las propuestas de mejora.

En la figura 30, se muestra del lado derecho el diagrama antes de las mejoras y al
lado izquierdo el diagrama de Pareto una vez que se implementen las mejoras, en

donde las causas principales son:

2.1 Falta de indicadores (15.67%)

2.2 No hay evidencia de estudio del centro de trabajo (14.11%)

2.3 No hay una medicién del nivel de desempefio (14.11%)

6.3 Inexistencia de manual de procedimientos (12.54%)

6.4 Ausencia de métodos para la mejora de los procesos (11.29%)

4.5 Poca o nula vision por parte de los jefes (11.29%)

Bajo el nuevo panorama, una vez implementadas las propuestas y al mitigar las
causas de mayor impacto al problema, las causas 6.5, 2.4, 6.2,4.3,3.1,3.4,6.1y
4.2, pasarian a ser las causas principales al problema, las cuales pueden atacarse

una vez que se finalice con la implementacion de las propuestas planteadas.



Figura 30. Diagrama de Pareto Antes y Después de las propuestas
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1. CONCLUSIONES

Cumplido el proceso de investigacion, se brindaran una serie de conclusiones que
permitan aportar valor al Departamento Financiero Contable de la Cruz Roja

Costarricense con relacion en la problematica planteada.

Al efectuar el primer objetivo especifico, se conocieron los procesos que se llevan
a cabo en el departamento Financiero Contable, con mas detalle los de la Unidad de
Combustible. Este objetivo ayudd a comprender mejor cada proceso, las tareas que
los conforman, la secuencia que deben seguir, los requerimientos para llevarlos a
cabo, entre otros aspectos que contribuyeron a detectar la falta de métodos para la

mejora de los mismos.

Se llevo a cabo un estudio de tiempos que permitio la medicién del trabajo de los
tres funcionarios que llevan a cabo el proceso de revision de facturas de combustible,
permitiendo conocer el comportamiento del proceso y comparando los ritmos de
trabajo de cada operario. En esta etapa se determinaron parte de las causas mas
significativas, al observar que nunca antes se habia llevado a cabo una medicion en
ese departamento, cada operario trabaja a su manera sin un manual de
procedimientos que lo oriente, no se evalla el nivel de desemperio de los operarios

por lo que los datos recolectados presentaron gran dispersion.
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A patrtir de lo anterior y la informacién recolectada se determinaron las causas que
inciden en la falta de control sobre el flujo de los procesos del departamento, al
clasificar cada una de ellas en funcion del impacto sobre la problematica. La falta de
indicadores, el no haber evidencia de un estudio del centro de trabajo y la poca o
nula vision por parte de los Jefes, son causas que no han sido mencionadas y que

también se clasificaron como parte de las mas significativas en esta etapa.

Al alcanzar los primeros tres objetivos especificos, con el desarrollo del
diagnostico de esta investigacion, se plantearon cuatro propuestas para optimizar la
gestidn de trabajo y tratar las principales causas que generan la falta de control sobre
el flujo de los procesos del Departamento Financiero Contable, al cumplir con el

cuarto objetivo. A continuacion, se mencionan las propuestas disefiadas:

1. Brindar a los trabajadores instrucciones de trabajo.

2. Establecer estandares para el control del flujo de los procesos del Departamento

Financiero Contable.

3. Realizar un estudio de cargas de trabajo para el personal del Departamento

Financiero Contable.

4. Brindar a la supervision capacitacion especifica para la gestion del trabajo.

Se desarrollé un cronograma de las tareas especificas para cada propuesta, al

detallar la duracion y la fecha de inicio de cada una de ellas, segun lo plasmado en el
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cronograma, la implementacion de estas propuestas dara inicio el 19 de marzo del

afio 2018 y finalizara a finales de diciembre del mismo afio.

Se propuso mejorar el proceso de revision de facturas de combustible, al eliminar
la operacion de correcciones por errores eludibles, al obtener una disminucién cerca
del 25% del tiempo estandar, 3.5 minutos menos del proceso, por cada operario,
logrando realizar 10 revisiones mas en el dia cada uno. Se proyecté un total de 13.07

horas menos al mes por cada funcionario de la Unidad de Cobro de Combustible.

En general se concluye que la implementacion de las cuatro propuestas de mejora
permitira al Departamento Financiero Contable la disminucién de tiempos y errores,
aumentar la eficiencia de los funcionarios, facilita la toma de decisiones, brinda una

distribucion equitativa del trabajo y permite llevar un control del flujo de los procesos.

Se cumple el objetivo general de esta investigacion: “Optimizar la gestion de
trabajo de las diferentes areas del Departamento Financiero Contable de la Sede
Administrativa de la Cruz Roja, mediante el control del flujo de los procesos, que
permita mejorar los métodos actuales que utiliza la Institucion.” Apoyandose de
fuentes bibliograficas y con la aplicacion de la Ingenieria Industrial para generar las
ideas que eliminaran las principales causas por medio del desarrollo de las

propuestas de mejora.
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6.2. RECOMENDACIONES

Se plantean una serie de recomendaciones para mejorar la situacion actual de la

institucién a partir de las propuestas planteadas:

Se sugiere establecer un formulario igual para todo el personal, con el mismo
formato, para las bitacoras que los funcionarios del Departamento Financiero
Contable deben entregar con las tareas que realiza cada mes, teniendo un

orden y una mejor comprension de las mismas.

Se recomienda controlar los tiempos que cada colaborador tiene derecho para
las horas de comida, ya que algunos de ellos en ocasiones se toman hasta 30

minutos mas del tiempo que les corresponde, sin que nadie lo controle.

Comenzar a trabajar en la tecnologia de gestion de documentos, para dejar el
uso de tanto papel y pasar al formato digital, en pro del medio ambiente y de

la eficiencia institucional.

Para las causas de menor impacto al problema planteado, se sugieren las siguientes

recomendaciones:
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2.4 Carencia de registro y documentacion de la trazabilidad de los procesos:
se recomienda resguardar todos los datos recolectados en la implementacion
de las propuestas, en un sistema computarizado, con el fin de contar con

datos historicos que apoyen decisiones futuras a través de prondsticos.

6.2 Falta de capacitacion. Se recomienda brindar capacitacion a los
funcionarios del departamento en temas relacionados con la ejecucion de sus
funciones, por ejemplo, una capacitacion sobre el sistema utilizado, Exactus,

gue brinden un correcto y mejor aprovechamiento de la herramienta.

3.1 Deficiencias en el Sistema Contable. Se recomienda realizar un analisis y
evaluacion del sistema utilizado para mejorar su funcionamiento o determinar

si es la herramienta mas Optima para el departamento.

4.4 Personal desmotivado. Se recomienda dar una compensacién merecedora
a los trabajadores para aumentar su satisfaccion, proporcionandoles
incentivos no monetarios por el desempefio exitoso y lograr un sentido de

pertinencia en los colaboradores.

5.2 Distraccion. Se recomienda mejorar las condiciones del entorno de trabajo,
aislando las oficinas una de la otra para evitar que se propague el ruido y el
paso de las personas que pueden desconcentrar a los trabajadores en la

ejecucion de sus funciones.
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3.3 No existe un mantenimiento preventivo. Se recomienda revisar el equipo
utilizado por los funcionarios al menos dos veces al afo, para evitar incurrir en

mayores gastos, por las fallas y el deterioro de los mismos.

5.1 Falta de ventilacion. Se recomienda analizar la posibilidad de colocar aire
acondicionado en las instalaciones del Departamento Financiero Contable,

para mantener una temperatura apropiada en los centros de trabajo.

La mayor parte de las causas restantes. Iniciativas de gestion inconclusas,
acumulacion de trabajo, funciones definidas informalmente, empleados desconocen
en que fallan o como podrian mejorar y la falta de renovacién del equipo, se atacan
indirectamente con la implementacion de las propuestas de mejora o las

recomendaciones brindadas.
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GLOSARIO

Exonet
Sistema de exoneracion de impuestos creado por el Ministerio de Hacienda con
el propdésito de automatizar los procesos relacionados con la autorizacion de

exenciones de impuestos.

Exactus

Es una solucién de software empresarial disefiada especificamente para cumplir
con los requerimientos de la empresa. Es un sistema de gestion totalmente
integrado y escalable que abarca las areas Financiera Contable, Comercial,

Industrial y Recursos Humanos.

Nota de Crédito
Es un comprobante acreditar la devolucion de un valor determinado, por el

concepto que se indica en la misma nota.

Nota de Débito

Es un comprobante en el que se carga o debita en una cuenta una determinada
suma o valor, por el concepto que se indica en la misma nota. Este documento
incrementa el valor de la deuda o saldo de la cuenta, ya sea por un error en la
facturacion o cualquier circunstancia que signifique el incremento del saldo de

una cuenta.
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RECOPE
Refinadora Costarricense de Petréleo S. A. Es una compafiia costarricense
estatal que se dedica a la importacion, transporte y comercializacién del petréleo

y sus derivados a nivel nacional.

Ministerio de Hacienda

Entidad Publica encargada de la recaudacion de impuestos.

CxP

Cuentas por pagar

CxC

Cuentas por cobrar
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CTIVIDAD ; QUE? OBIETIVO i PARA QUE? MEDIO ;i C RESPONSABLE ; QUIEN?

Definir el problema
de la investigacion

Determinar la
poblacidn que sera
estudiada

Recoleccion de
datos e informacion

Analisis de la
informacidn

Seleccion de la
propuesta de
mejora

Implementacidn de
la propuesta

Control y
seguimiento

Para conocer la situacion actual de la empresa y justificar el
desarrollo de la investigacion.

Para asegurarse de recolectar la informacion correcta y necesaria
para el desarrollo de la investigacion.

Al ser esta una investigacion de muestreo no probabilistico no es
necesaria la aplicacion de farmulas de muestreo.

Para estudiar el comportamiento actual del proceso de revisidn de
facturas de combustible y definir su tiempo Sptimo.

Para detectar y priorizar las causas potenciales del problema con
base en la informacicn y datos recolectados.

Para eliminar las causas potenciales y por ende el problema de la
investigacian, dando una solucion optima para el mejoramiento de
la gestion de trabajo del departamento Financiero Contable.
Orientada al control del flujo de los procesos y el equilibrio de las
cargas laborales.

Para alcanzar el objetivo de la investigacion es fundamental
implementar correctamente la solucién propuesta, logrando una
adecuada ejecucidn bajo la supervisién de la secuencia vy
ordenamiento de las actividades.

Para medir los resultados obtenidos en relacidn con lo planeado.
Para garantizar el cumplimiento de los objetivos, evaluar el

desempenio y comprobar la efectividad de las tareas propuestas, asi

como identificar nuevas oportunidades para el mejoramiento
continuo del departamento y facilitar la toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia

Visita para la recopilacidn de lain formacmn bésica de la empresa.
Reunion inicial con la Jefatura encargada de Proyectos.

Reunion con la Jefatura de Proyecto y del departamento
Financierc Contable.

Entrevista a la Jefatura Financiera contable.

Se selecciond de forma directa, el total de la poblacidn del
departamento Financiero Contable por parte de la empresa, al ser
este uno de los departamentos de mayor importancia.

¥ la Unidad de Combustible para la recoleccion de los datos.
Entrevista

Diagramas de flujo

Diagrama analitico

Estudio de tiempos

Mapa de procesos
Interpretacion de resultados
Diagrama de caja

Cuadro de mando integral
Diagrama Causa-Efecto
Diagrama Pareto

Estandarizacion de procesos.
% de impacto de cada propuesta

Diagrama de Gantt

Indicadores
Cuadro de mando integral
Documentacion

Estudiante
Jefatura Proyectos
Jefatura Financiero
Contable

Director Administrativo
Jefatura Financiero
Contable

Estudiante
Departamente Financiero
Contable

Unidad de Combustible

Estudiante

Estudiante

Elaboracion: Estudiante.
Ejecucion: Departamento
Financiero Contable.

Jefaturas Financiero
Contable
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Anexo 2.Instructivo para el uso de la plataforma de Exonet para el ingreso de

facturas de combustible

. Ingresar con el usuario y contrasefia a:

www.hacienda.go.cr/exenciones/nuevasolicitud.

1.1 Escoger la opcion: “impuesto local derivados del petroleo™

[ Crear Solicitud X

= € | [ www.hacienda.go.cr/exenciones/exsolcrear.aspx?N,J, 30020454

%% Aplicaciones BN Banco Nacional G Inicio de sesion - Cu.. & Google {J & Mundo del Balon [%) Exonet [% 404 - File or director...

ﬁ Sistema de Exoneraciones de

Impuestos v2.0

[ Ocultar Mend
=<3 Exenciones Beneficiario: Juridica 3002045433 ASOCIACION CRUZ ROJA COSTARRICENSE
=+ Benefidiario Importacidn Concreta de Mercancia
J Nueva Solicitud
@ Trabajo Pendiente
) Trabajo Realizado
) Solicitudes

Importacion Concreta de Vehiculo
Importacion Genérica de Mercancia
Importacion Genérica Vehliculo
Impuesto Local Concreta

) Autorizaciones

Impuesto Local Generica
) Denegatorias

Impuesto Local Derivados del Petroleo
J Trabajar con Beneficiario ;
Impuesto Local Impuesto a la Propledad (Direccion General de Tributacion)
Impuesto Local Impuesto a la Propiedad, Inscripcion (Registro Nacional)
Impuesto Salida

Movimiento Liquidacion Aduana

Movimiento Liquidacion Tributacién

Movimientos Liberacion

Movimientos Traspaso

Movimiento Desinscripcidn

Movimiento Exportacion

[ confirmar | [ Cancetar

2. En la pantalla que se despliega, llenar la informacion como se muestra a continuacion:

2.1  Medio para recibir notificaciones: correo de la Encargada de Unidad de
Combustible.

2.2 Fundamento legal: buscamos la ley 8114 — Cruz Roja.

23  Proyecto nombre: Sede Central

24  Contrato: se deja vacio.

2.5 Detalle facturas:

2.6 Numero: numero de factura.

2.7 Fecha: fecha que la factura.

2.8 Cantidad de litros: los indicados en la factura.

2.9  Tipo combustible: diesel, regular o stper.
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2.10 Impuesto unico: se extrae de la tabla entregada por la Encargada de UCC.
2.11 Valor con impuestos: monto total
2.12 Monto a exonerar: lo da el sistema Exonet automdticamente.

Beneficiario: Juridica 3002045433 ASOCIACION CRUZ ROJA COSTARRICENSE

T Eal

Solicitud de Exencion para Adquisicion de Derivados del Petroleo

— Beneficiario
Identificacion Juridica 3002045433

Nombre ASOCIACION CRUZ ROJA COSTARRICENSE

Grupo Exoneracion de Combustible

Direccion SAN JOSE, CALLE 14, AVENIDA 8, FRENTE AL COLEGIO DE ENFERMERAS
Telefono 2542-5061

Fax 2542-5062

eMail presidencia@cruzroja.or.cr

—Medio para recibir notificaciones

— Fundamento Legal

Numero  Articulo Inciso  Parrafo

0 0 [ i
— Proyecto
Nombre
— C ontrato
Nimero
Fecha T
Detalle de Facturas
e
| Juridica v
|m Cantidad de Litros| Tipo de combustible Valor ¢ con |mpue\tu-s
0,00 | 0,00 | 0,00 0,00

[Nueva fila]

Observacion

2.13 Una vez realizado lo anterior, dar clic en “Reafirmar”.

a. Para continuar se le da clic en “modificar” y se realiza nuevamente todo el proceso
anterior, creando una nueva linea. Esta operacion se debe realizar continuamente hasta
completar la operacion total.

b. Se imprime el informe.

3. Una vez realizado lo anterior, se debe pegar en hojas blancas las facturas ingresadas al
sistema, el orden va a ser el mismo que presenta el informe impreso del Exonet.

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense
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Anexo 3. Grabaciones de las entrevistas a funcionarios del departamento

Financiero Contable

Notas de voz

Entrevista 9
9/4/17 00:08:2

D

\
(00)

Entrevista 8
9/4/17 00:02:47

Entrevista 7
9/4/17 00:06:11

Entrevista 6
9/4/17 00:06:50

Entrevista 5

9/4/17 00:05:35
Entrevista 4
9/4/17 00:09:12
Entrevista 3
9/4/17 00:07:52
Entrevista 2
9/4/17 00:10:46

Entrevista 1

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.



248

Anexo 4.Entrevista transcrita de los funcionarios del Departamento Financiero
Contable

Entrevistas

1. Juan Carlos Lopez
Auxiliar Contable: encargado de activos e inventarios
Experiencia: 4 afios en el area de combustible y 3 afios en activos

2. Jorge Cerdas Solano
Encargado de Cuentas por cobrar
Experiencia: 3 afios en gestién y cobro y 2 afios en cuentas por cobrar

3. Randall Aguilar Valverde
Encargado Financiero de proyectos / Tarjetas de combustible
Experiencia: 2 afios en otra institucién y 10 meses en la Cruz Roja

4. Victor Mesen
Encargado de Gestion y Cobro
Experiencia: 2 afios en cajas y 1 afio en gestion y cobro

5. Mirania Navarro Chavarria
Auxiliar en tesoreria
Experiencia: 23 afos en diferentes puestos de la Cruz Roja

6. Flor Yadira
Asistente Administrativo Contable
Experiencia: 6 afios en la Cruz Roja
Formacion: Contaduria inconclusa
Contador Privado
Incorporado al Colegio de Contadores privados de CR

7. Karla Camacho
Encargada de Cuentas por pagar
Experiencia: 6 afios en cuentas por pagar
Formacion: Estudiante de contaduria publica
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8. Daniel Mufioz Segura
Cajero
Experiencia: 1 afio en otra institucion y 10 meses en la Cruz Roja
Formacion: Técnico medio en contabilidad
Estudiante de bachillerato en Administracion

9. Priscila
Auxiliar Contable
Experiencia: 3 afios y medio en la Cruz Roja
Formacion: Técnico en contabilidad
Estudiante de Administracion Publica

1. ¢Qué tecnologia utilizan en sus puestos de trabajo?
- Sumadora, computadora, impresora, Exactus. Exactus es un sistema muy bueno y
complejo, ademas se utiliza Word, Excel en su mayoria.

- Con el sistema que mas trabajamos es con Exactus, Excel, Word, Power point, sistema
avanzado no hay aqui mucho, solo lo normal lo basico.

2. ¢COmo se sienten con la tecnologia utilizada, creen que podria mejorar?
- Creo gue esta bien para la institucion como tal, pero si ha tenido un poco de deficiencias,
con las actualizaciones se pone un poco mas lento o se cae el sistema y quedan varados
con el trabajo.

- En cuanto al sistema usamos Exactus, a la fecha es un sistema nuevo, pero si tiene
muchas opciones que seria bueno explotarlas y seguirlas utilizando, no todos tienen las
mismas opciones de usarlo, ciertos privilegios por decirlo asi, dependiendo del puesto y
funcién, pero si es muy bueno.

- En tecnologia si hablamos del sistema, el sistema esté bien, si hablamos del equipo si
hace mucha falta, porque por ejemplo en la parte de proyectos cuando hay reuniones en
Panama o fuera, cuesta mucho porque hay fallas, se va el sistema, no hay internet, a
veces a las computadoras les falla la entrada de audio, audifonos hay que andar
buscando a ver donde consigo, las computadoras siento que algunas si deberian
cambiarse, ya que algunas son muy viejas y muy lentas entonces siento que si hace falta
cambiar algunas.
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- Hasta el momento yo la siento bien, en el sentido de que el internet que manejamos es
rapido, el acceso a las paginas de bancos es accesible. En cuanto a Exactus si falla muy
a menudo, a cada rato se va el sistema.

- Puede mejorar, porque actualmente la tecnologia nos da para abrirnos mas, entonces
entre mejores programas existan, mas nos van agilizar el trabajo a nosotros. Hay muchos
programas muy buenos, lo que pasa es que no sé hasta donde la institucion va querer a
un futuro mejores programas de tecnologias.

- No, asi esta bien.

- El sistema que usamos es un buen sistema, trabajamos con el bien, supongo que deben
existir mejores programas, pero por el momento Exactus es una buena herramienta.

- Si claro podria mejorar, ya que aqui el sistema tiene muchos problemas de que se esta
cayendo a cada rato, es un poco lento.

- Si, por ejemplo, la computadora que utilizo la compraron cuando yo entre, entonces ya
esta viejita, pero aqui las cambian solamente cuando ya estén fallando o ya no se les
pueda hacer nada mas, entonces si tenemos algun problema los de Tl nos ayudan, pero
cuando ya no de mas, eso si cuando fallan, tampoco se ponen en problemas para
cambiarlas.

Estamos usando el sistema One Drive, que ha sido util pero aun no nos ayuda, mas bien
nos ha complicado el trabajo, porque se pierden informaciones o si no se le actualiza al
compafiero ya no puedo verlo y eso genera atrasos, ya que nosotros ocupamos los 3 ver
lo mismo, antes utilizdbamos una carpeta compartida, pero la quitaron para utilizar el One
Drive pero si nos ha generado mas problema.

Y en este sector trabajamos con las paginas de hacienda, esas si dan demasiado
problema pero ya eso no esta en nuestras manos.

3. ¢Serealizaunarevision peridédica de los equipos para su mantenimiento?
- No existe un mantenimiento, cuando se presenta un problema es porque se va el
sistema, algun fallo, o el personal de informativa pasa un correo si tuvieran algin
problema. En ocasiones debemos esperar una o dos horas a que el sistema funcione
para poder continuar.

En ocasiones las fallas en el sistema se dan muy a menudo, en otros momentos no tan
seguido, pero siempre se da, se da mas que todo cuando hay una actualizacion del
sistema Exactus.

Existe una planta eléctrica en caso de que la luz se vaya para que puedan seguir
funcionando.
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- Eso esta a cargo de la parte de informatica, he notado que si lo hacen, con
actualizaciones del sistema y en constante monitoreo.

- No, solamente cuando falla algo vienen los de Tl a revisar.
- Solo se les da mantenimiento hasta que fallen.

- Honestamente aqui solo o porque me falle o porque ellos estén haciendo algun tipo de
respaldo.

- Hasta que falle el equipo o el sistema se revisa.

- Como tenemos buenos equipos tendria que ser una falla extrema para utilizar los
servicios del departamento de TI, pero por lo general tenemos el soporte inmediato
cuando se ocupe. En cuanto al sistema es muy normal que se caiga y nos indiquen que
no va funcionar de una hora a otra, sin embargo, no quedamos varados con el trabajo
porque en este puesto tengo muchas cosas que hacer, claro que si ho hay sistema es
mucho el atraso porque todo tiene que ir al sistema.

- No, hasta que falle.

- Solamente si unos les escribe ellos vienen y sino nunca.

4. ¢Han recibido o reciben algun tipo de formacidn o capacitacién para mejorar
el desempefio de sus funciones?
- Recibimos un curso virtual del INA de servicio al cliente en general para todo el
departamento financiero contable. Por mi parte recibi uno del INA del paquete Office.

Es muy importante que brinden la capacitacion, ya que en este departamento nos toca
lidiar con que nosotros tenemos que aprender muchas cosas por nuestra cuenta, por
ejemplo, en un cambio de puesto hay muchas cosas que uno tiene que ver como las
aprende solo.

Si considero que seria importante una formacion en cada puesto. Aqui cada uno conoce
el modulo que maneja y desconoce los demas, considero que seria conveniente conocer
al menos un poco del puesto de cada uno y no solo en el que labora, por alguna
sustituciéon o situacion que se presente.

En fin, creo que si seria importante una formacion mas adecuada para cada puesto en el
momento de contratar una persona.

- El afio pasado nos dieron el Office 365 esa fue la ultima que tuvimos. En cuanto al
sistema Exactus uno lo iba aprendiendo solo, uno conforme pasa el tiempo va viendo las
opciones que tiene y va aprendiendo por si solo.
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- Al principio en el puesto de proyecto si tuve ayuda por parte de la comparfiera que
ocupaba el puesto y también por parte de la gente de la federacion de Panama ya que
un encargado vino aca a capacitarme. Y cuando entre al puesto de combustibles quien
ocupa este puesto también me capacito.

- No, eso es un tema que aqui nunca se ha tomado en cuenta, no se valora esa parte, no
hay capacitaciones, solo otro tipo que no viene al caso en este momento, pero lo que es
capacitacion sobre los sistemas que nos ayuden, que nos den algun curso, por ejemplo
yo siempre he solicitado que nos den un curso en la parte de Exactus por ejemplo, ya
gue nosotros manejamos lo basico, pero hay muchas cosas que no las sabemos y que
se pueden aprovechar bastante, entonces en esa parte si siento que se esta fallando
mucho.

Capacitacion al empleado cero, y si es muy importante, hay que estar actualizandose,
cada dia el mercado global necesita que la gente se esté capacitando que se esté
actualizando en sistemas.

- No, solo cuando empez6 Exactus se hizo la capacitacion y después de ahi nada,
nosotros mismos buscamos como formarnos mejor.

- Del puesto propiamente no, aqui nunca le dan a uno por ejemplo, actualizacion en
Exactus. Solo cuando empez6 lo de la nube nos dieron como una capacitacion. Y creo
que si es importante que den mas capacitacion, porque hay unas cosas que uno las
aprende por uno que empieza a ver como funciona y como se usan las cosas por nosotros
mismos, por lo general uno travesea y asi aprende.

- No ninguna, nos la dieron cuando inicie. Por supuesto que es importante porque todo
puesto requiere mejoras entonces si seria necesario.

- Si.

- No. Es que a nosotros aqui ni nos miden ni nos califican ni nada entonces uno piensa
gue esta haciendo bien las cosas pero no sé qué percepcion tienen los demas, porque
no tenemos ni un manual a seguir, ni alguien que indique en que esta fallando y en que
puede mejorar, no hay ninguna medicion.

5. ¢Existe algun meétodo para la evaluacion periodica del desempefio del
personal?
- No, aqui no se evalta eso. Lo que se ha estado haciendo de parte de la gerencia y
mediante la Jefatura es hacer un reporte de las funciones mensuales que usted realiza,
donde se anota su trabajo cotidiano, con el fin de ver las funciones que se realizan por
persona, pero una evaluacién no existe.
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Se evalla con entregas de los trabajos a tiempo, como tener listo las tareas para los
cierres, pero inclusive a veces los cierres no tienen una fecha exacta.

- Mensualmente hacemos un cuadro de funciones, se le entrega a la Jefatura y creo que
ellos hacen una evaluacion mensual, ahi les pasamos todo lo que hacemos durante el
mes y los trabajos extraordinarios que también nos asignan. Ellos presentan el informe a
la gerencia pero a nosotros nos comunica como en forma general, individual no, ni da
ninguna sugerencia de mejora.

Ahora se esta haciendo hace dos meses para aca, junto con el departamento de
planificacion una evaluacion de puestos y funciones, las metas que tiene que tener cada
puesto y si se cumplié con la meta, en forma individual. Yo he estado a cargo de eso y lo
que hemos hecho es preguntarles a los compafieros que funciones tiene, que
inconvenientes, que se puede mejorar, eso mas que todo para irlo mejorando.

- Actualmente yo creo que no nos evaltan, ahora se hace un informe que la Jefe Contable
nos pide de todas las laboras, talvez por ahi nos estan evaluando pero no lo siento asi.
Pero no nos dan nada de sugerencias o mejoras.

- No, aqui hay demasiada desmotivacion del personal, aqui no valoran, no hay evaluacion
de puestos, no hay algo que nos sintamos motivados, aqui es nula esa parte.

- Dofia Flor nos pide mensualmente el reporte de actividades que nosotros hacemos
durante el mes, pero nada mas lo pide y no nos da ningun reporte, respuesta o sugerencia
de lo entregado.

- No, solamente con las entregas en las fechas establecidas, de no atrasarme porque
otros dependen de uno, la evaluacién es que uno lleve el trabajo al dia.

- No, evaluacion de desempefio no.
- No nos evaltan.

- No, no hay nada.

6. ¢Creen ustedes que las funciones que se deben realizar en cada cargo estan
claramente definidas?
- Si, estan bien definidas.

- Hace mas de un afo se hicieron unos PGA de las funciones pero eso varia mucho
porque de la fecha que lo hicimos a ahora, han cambiado y variado mucho las funciones.

En mi caso, si tengo caramente definidas mis funciones. Igual vienen funciones
adicionales que le asignan a uno.

- A mi me parece que no.
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- Hasta hace poco se definieron pero por encima, de hecho se hizo un estudio hace poco,
pero del papel no pasa, en un momento contrataron una persona en recursos humanos
para definir todas las funciones de cada departamento para ver la cantidad de funciones
gue tiene cada uno pero no pasa del papel, no nos informan, no nos indican que paso,
que se realizd, que se va hacer, que se va tomar en cuenta ni nada.

- En mi caso si, yo los tengo bien definidos como son, los demas puestos si los conozco
porque he pasado por todos pero como decir que especificamente no.

- Aqui yo creo que si, aqui cada uno sabe que tiene que hacer, y a mi no me ponen hacer
cosas que tenga que hacer otro compariero, a no ser que pase una situacion especial
pero nunca ha pasado. Puedo ayudar con alguna situacién especial que la Jefa me
solicite pero eso casi no pasa, cada uno tiene bien definido lo que tiene que hacer.

- Si claro.

- Mas o menos, porque por ejemplo aqui yo no hago solo lo del cajero, hago otras
funciones para ayudar al Jefe o algun compariero.

- Definidas por nosotros, informalmente si, cada quien sabe lo que tiene que hacer, en
algunos periodos los 3 tenemos un balance de tareas pero después de que se acaba la
facturacion cada quien tiene sus funciones y estan definidas por nosotros, solo nosotros
sabemos, no hay nadie que nos lo indique. Una de esta &rea es la Jefa como de nosotros
2 y ella es la que le asigna las cosas, pero fuera ya de la Jefatura contable no.

7. ¢Cada uno realiza funciones exclusivamente de su cargo? ¢0 llevan a cabo
tareas adicionales?
- No, aqui siempre se da un poco de recargo de trabajo, ya que normalmente hacemos
lo de nosotros y aparece algo no precisamente del puesto, por ejemplo, que gerencia
ocupa un informe o reporte, se lo hace saber a la jefatura contable y se nos lo atribuyen
a nosotros, no es casi siempre de nuestras funciones como tal, puede ser externo.

- Por lo general si nos asignan tareas adicionales, ya sea en la parte financiera o fuera
de esta parte cuando hay que brindar ayuda ya en la parte mas humanitaria, por ejemplo
en el huracan Otto todos debiamos estar colaborando con la recoleccion de viveres y
demas por ese periodo y dejar nuestras funciones.

- De vez en cuando el Jefe pide alguna ayuda externa a las funciones del puesto, pero
no es muy seguido.

- Aqui llevamos tareas adicionales, por ejemplo, si alguno de los comparieros se va hay
ciertas funciones que yo tengo que cubrirlas, entonces si hacemos otras funciones aparte
de las nuestras.
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- Hay tareas adicionales.
- Exclusivamente del cargo.

- Si hay tareas adicionales, hay cosas que se relacionan y trabajos que nos puedan poner
las Jefaturas.

- Tareas adicionales, aqui yo no hago solo lo del cajero, hago otras funciones para ayudar
al Jefe o algun compafiero.

- Hacemos lo mismo en algunas partes del mes y ya después cada uno hace cosas
diferentes, eso en contabilidad. Pero a Johnny y a mi nos asignan funciones fuera de
contabilidad otras Jefaturas por aparte.

8. ¢Conocen ustedes cuales son los objetivos del departamento y las metas a
cumplir?
- No, basicamente cumplimos con las tareas que nos asignan, porque no tenemos aqui
ni un manual de procedimientos claro por funcion o modulo, ni tampoco llegar a “x” meta
0 alcanzar un resultado.

- Eso si se esta tratando ahora junto con el departamento de planificacion, ahora ellos
tienen como 6 meses de estar aqui entonces estan como restructurando esa parte, en
cuanto a los objetivos de cada area y cada puesto.

Por ejemplo, yo sé que ahora que estamos en cierre, tengo que cumplir con ciertas fechas
y entregas, en general si tengo claro lo que debo entregar por mes.

- No, solamente realizo las funciones que me asignan y cumplo con eso.
- No, nada mas llevamos a cabo las funciones asignadas, siéntese ahi y haga esto.

- Cumplo con las funciones que se me asignan pero también conozco los objetivos y
metas a cumplir.

- Solamente cumplimos con las funciones que nos asignan, aqui las metas no existen, en
mi caso.

- Si hay metas y objetivos, siempre tenemos una reunién para verlas pero ya es algo
como de todos los dias, con lo que debemos cumplir.

- Si los conozco.

- No, no tengo conocimiento y solamente con lo que me asignan.
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9. ¢Cuentan con las herramientas y recursos necesarios para llevar a cabo sus
tareas?
- Si, siempre hemos contado con todo, el Unico detalle es cuando falla el sistema, ya que
no podemos hacer nada.

- Por el momento, en cuanto al sistema estamos bien, igual si se pudiera mejorar mucho
mejor, pero por el momento si estamos bien.

- Si, pero no es lo mejor, como computadoras si es necesario hacer un cambio de equipo,
si hay equipos muy viejos.

- Si, vamos a lo mismo, lo que siento es que hace falta un poco mas de capacitacion,
desde RRHH que son los encargados de eso, deberian investigar un poco mas y ver en
gue estamos fallando nosotros y empezar a capacitarnos y asi poder estar al dia con toda
la tecnologia.

- En ocasiones si, en otras no. Porque depende, si a mi me piden un trabajo y yo no lo
tengo en el sistema tengo que aplicarlo en un Excel. Conforme nosotros vamos
ingresando al sistema nos vamos dando cuenta de cosas nuevas que se estan aplicando.
La unica forma de darnos cuenta de que se puede aplicar algo nuevo en ese sistema es
porque otra empresa pida algo nuevo, entonces cuando vienen y lo renuevan nosotros
nos damos cuenta, es la Unica forma, si no, no.

- No, eso esta bien.
- Si totalmente.
- Si.

- No eso si esta bien, si uno necesita algo se lo aprueba, no se ponen en peros.

10.¢Se ha tomado alguna iniciativa para controlar el flujo de los procesos y la
eficiencia con la que se desarrollan?
- Se realizaron unos PGA, hace aproximadamente un afo, con el fin de mejorar tiempos
y hacerlo de una forma mas facil para que los mismos trabajadores lo entendieran o
alguna persona que los viera lo entendiera.

No se toman tiempos para medir que los procesos se estén ejecutando en el tiempo ideal,
lo que se hace es establecer los dias de principio de mes para realizar los ajustes que
corresponden para hacer el cierre contable. Tiempos como de efectividad no existen,
solamente las fechas establecidas para entregar algunas tareas como los cierres.

- Yo considero que si, por ejemplo, los reportes que entregamos mensuales, hace un afio
para aca cambiaron de Jefatura y si he notado que ellas dos han estado tratando de ir
poniendo fechas para uno irlas cumpliendo.
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- No sé.
- No, aqui cero.
- Que yo sepa no.

- No, es que aqui el trabajo es muy llano, no trabajo bajo presion, uno va haciendo el
trabajo diario sin ningun problema.

- Hace un tiempo entro una persona para el analisis de los puestos pero de ahi no paso,
se implementaron los PGA y ahi quedaron plasmados.

- Todo se mantiene igual, que yo sepa.

- A nivel contable no, hace como un afio hicieron los PGA, pero ahi quedo, nosotros los
entregamos y no volvimos a saber nada mas del tema.

11.¢;Cuales son las principales dificultades que se han presentado en cuanto a
la gestidn de los procesos y distribucion de tareas?

- A nivel general, algunas personas realizan mas cosas que otras y talvez las jefaturas lo
desconocen, por ejemplo, sia mi me ponen una tarea adicional, puede que tenga retrasos
en realizar las labores que me corresponden y talvez otra persona tiene el suficiente
tiempo para realizar lo de él y le queda tiempo muerto. Pero considero que eso va como
en la parte de la Jefatura que le corresponde hacer una medicion de eso y establecer que
hace cada uno para saber a quién asignar una funcion adicional.

Antes del cambio de Jefatura ya existia la bitacora, con el cambio de Jefatura se volvié a
rehabilitar, pero el cambio en el trabajo no ha variado, sigue siendo muy similar, se
mantiene casi las mismas cosas a nivel del trabajo de nosotros como tal, con las mismas
funciones, y nosotros como trabajadores lo manejamos de la misma forma. En cuanto a
la Jefatura no sabemos como lo pueden manejar.

- Yo lo he visto en cuanto al sistema, que hemos tenido problemas con el sistema, llegaba
uno y no habia sistema, hasta media mafiana perdiamos y al no tener sistema todos nos
atrasdbamos y como en la parte contable es una cadena, uno depende del otro, eso
ocasionaba muchos retrasos. De un tiempo para aca ha ido mejorando pero si fallo
mucho.

En cuanto a la distribucion de las tareas no sé si habra algunos puestos que tendran mas
recargos que otros, en general, en cuanto aqui lo considero bien.

- Siento que falta un poco de coordinacion a la hora de montar los procesos, no hay nada
todavia escrito, entonces cuando van a montar un nuevo proceso se hace mucho
desorden, todo es como a pura prueba y error y con el tiempo se va moldeando las cosas
por hacer, he visto que cuando quieren montar un nuevo proceso cuesta.
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Lo que siento es que a veces le piden a uno informes adicionales y uno no sabe si
continuar con el cierre o realizar esas cosas que son mas rapidas, pero en eso de hagame
tal informe o tal tarea, siento que falta como que le den chance a uno de terminar el cierre
y luego continuar con lo demas, pero uno a la Jefatura no le va decir eso. En fin, considero
que por lo menos cuando uno esta en tiempo de cierre si deberian dar el chance de
concluirlo y después poder ayudar con otras funciones.

- Vamos a lo mismo, hacen un flujo del proceso pero de ahi no pasa, no nos informan, yo
les dije que yo siento que aqui no nos toman en cuenta en nada, aqui se hace un proceso
y ahi quedo muerto y asi ha sido con montones de cosas, todo queda en papel y listo,
entonces nosotros no estamos al tanto ni estamos empapados de todos esos procesos.

- En mi &rea no he visto ninguna dificultad, en general en el departamento hay partes que
si.

- Ninguna.

- Dificultad no porque vamos saliendo todos con el trabajo.

- No.

- Como en todo se le recarga mas el trabajo a uno, por ejemplo a mi me toca las
devoluciones, entonces yo tengo que arreglar el trabajo de los demas, si ellos o yo fallo,
nos devuelven porque hay errores pero solo a mi me toca arreglarlos los mios y los
demas, entonces ahi es donde siento que se eleva mucho el trabajo y se recarga con
cosas que podrian estar mejorando. Hemos hecho varios intentos o técnicas para intentar
disminuirlo pero hay personas que no lo logran.

12.;Cuales modelos para mejora de procesos han utilizado?
- Un modelo como tal no se ha utilizado

- Yo lo relacionaria con el control que esta llevando ahora la Jefatura, con los reportes
mensuales, ellos lo van evaluando a uno y van viendo las fechas.

- No he visto.
- No conozco.
- No conozco.

- Lo Unico que nos hicieron el afio pasado fue hacer un curso de atencion al publico, pero
no es como para los procesos sino como para la relacion con los compafieros y la gente
externa.

- No, no conozco.




259

- No sé.

- No.

13.¢,Considera que tiene carga laboral?, ¢Siempre, nunca o dependiendo el
periodo?
- En mi caso, yo tengo asignada una parte del trabajo que no corresponde a mis
funciones, inclusive el jefe anterior me lo dijo que esas funciones le corresponden al
departamento de Recursos Humanos, que es la parte de las retenciones de todos los
empleados.

Ademas, casi siempre se da que aparezca un reporte o informe que tenga que realizar
fuera de mis funciones, en ocasiones solicitan la tarea una vez y después dejan asignada
esa tarea para siempre al funcionario aunque no corresponda al puesto.

- No, uno ya tiene fechas determinadas, pero igual hay trabajos que piden que no estan
programados, que piden la gerencia o jefaturas y uno tiene que dejar de hacer lo de uno,
no se da mucho pero si siempre se da. lgual uno trata de acomodarse con el tiempo y
poner prioridades.

- Siento que es un trabajo regular, si hay trabajo, pero se acumula mas en el cierre pero
es algo normal en contabilidad.

- Aqui siempre hay recargo en esta area, aqui hay que hacer transferencia todos los dias,
liquidaciones, viaticos, conciliaciones, siempre hay recargo, aparte que califican el puesto
conforme lo que pagan, es decir, por eso pagamos asi, y eso no esta bien, deberian hacer
un estudio y ver las funciones que tenemos cada uno y de ahi basarse para un estudio
salarial.

Ademas, no sé si viene al caso pero este puesto es muy delicado, aqui se manejan
muchos nameros y transferencias por lo que se necesita concentracion, y este espacio
en cuanto al entorno, hay mucha distraccién ya que es una oficina abierta, donde todo
mundo pasa por el frente de un lado al otro.

- Es relativo, hay dias que esta full, hay otros que no, no es que estoy de vaga, siempre
tenemos trabajo, pero hay dias en que es mas el exceso de trabajo y si se complica mas.

- No, no me puedo quejar.

- Siempre hay mucho trabajo, pero ya esta uno acostumbrado a la cantidad grande de
trabajo, si hay como temporadas pero son minimas entonces ya esta uno como amoldado
al puesto. En cuanto a la motivacion creo que podria mejorar, pienso que la motivacion
al personal siempre es bueno mejorar y aqui eso no lo aplican.

- No.
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- Hay picos, como recarga no, solamente cuando me ponen funciones fuera de aqui, que
ya tengo que dejar lo de aqui para salir con lo otro y los picos que son las devoluciones,
entonces depende mucho de las personas que se me acumulen, a veces no vienen
muchas y otras veces son un monton.

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.
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Anexo 5. Correos con las encuestas llenas para la ponderacion de las causas
Johnny Garro Jiménez
encuesta CRC

Adjunto lo solicitado [cid:image001.jpg@01.

Randall Aguilar Valverde

Encuesta funcionarios Randall Aguilar

Buenos dias Adjunto la encuesta respondid..

Flor Herrera Ledezma
Encuesta CRC.xlsx

Algunas cosas no las comprendi.

Gloria Talavera Altamirano

RV: Encuesta funcionarios

Buenas tardes le reenvio lo solicitado [Desc..

mi, Roger, Flor 6
Encuesta funcionarios

Buenas tardes. Adjunto lo solicitado Saludo..
Priscilla Picado Mora
Encuesta

Buenas tardes, adjunto lo solicitado. [cid:im..

Gina Salazar Castro
Copia de Encuesta CRC.xlIsx

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.



Anexo 6. Estudio de tiempos del proceso de revision de facturas de combustible

OPERARIO 1
# de Operacion 1 2 3 4 5 6 7 Tiempo Total Observaciones
Setiembre
Tiempo 1 0.71 0.34 2.39 0.54 1.47 5.45 Informe pequefio
Tiempo 2 2.80 0.57 0.61 20.90 2.40 1.97 2.64 31.88 Informe grande
Tiempo 3 0.78 0.37 1.99 4.42 1.20 2.18 0.83 11.77
Tiempo 4 1.91 0.43 0.75 5.88 1.25 1.44 3.04 14.69
Tiempo 5 3.34 0.39 1.47 25.13 1.76 2.56 1.78 37.35 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 6 0.67 0.35 0.37 8.96 2.18 1.79 6.90 21.22
Octubre

Tiempo 1 1.40 0.42 0.30 5.70 1.33 1.47 11.08 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 2 2.47 0.47 0.46 9.03 1.70 1.55 0.86 17.05 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 3 0.40 F 0.40 0.91 0.67 2.38 Informe pequeiio
Tiempo 4 1.83 0.39 0.43 9.62 1.50 1.73 16.15 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 5 1.95 0.44 0.89 12.17 1.10 2.40 2.05 21.81 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 6 1.10 1.62 1.45 7.75 1.42 1.62 7.62 22.95 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 7 0.60 0.40 0.38 5.39 1.20 2.27 10.51 X= contar cantidad de facturas
Tiempo 8 0.53 0.61 0.50 3.70 2.50 1.30 9.14
Tiempo 9 0.68 0.31 0.34 8.83 0.92 1.95 1.25 14.26
Tiempo 10 0.30 0.65 0.18 0.84 0.68 2.08 4.74
Tiempo 11 F 0.32 1.71 0.48 1.43 3.94 Informe pequeio
Tiempo 12 1.75 0.44 0.86 11.24 1.05 2.50 0.54 18.39

Xmin 0.30 0.31 0.18 0.40 0.48 0.67 0.54 2.38

Xmax 3.34 1.62 1.99 25.13 2.50 2.56 7.62 37.35

MEDIANA 1.10 0.42 0.50 6.82 1.23 1.76 1.92 14.48
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PROMEDIO

1.37

0.50

0.73

8.00

1.34

1.80

2.75

15.27

DESV ESTANDAR

0.91

0.30

0.52

6.51

0.59

0.49

2.51

9.42

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.
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OPERARIO 2

# de Operacion 1 2 3 4 5 6 7 | Tiempo total Observaciones
Setiembre
Tiempo 1 F 0.93 | 1.15 7.80 0.96 1.80 | 4.68 23.18 X= Se pego Exonet
Tiempo 2 0.53 0.50 | 0.50 7.38 1.58 2.25 14.68 X=Se pego Exonet
Tiempo 3 0.67 0.53 | 0.51 | 5.12 130 | 2.61 | 291 13.66
Tiempo 4 0.30 0.45 | 0.30 | 6.40 1.19 | 1.30 9.95
Tiempo 5 0.67 0.67 | 1.53 | 11.15 | 2,59 | 1.74 | 10.35 28.68
Tiempo 6 0.49 0.35 | 0.32 | 2.90 1.01 | 1.35 6.43
Tiempo 7 0.44 0.30 F 1.87 F 7.71 X= Facturas fisicas # digital, termina
Tiempo 8 0.81 0.43 | 0.41 | 5.27 158 | 1.43 9.93
Tiempo 9 0.57 0.41 | 0.27 | 4.03 249 | 1.38 9.15
Tiempo 10 0.31 0.59 | 0.20 | 2.62 1.55 1.31 6.57 Informe pequefio
Tiempo 11 0.38 0.44 | 0.40 2.10 1.05 1.78 | 0.34 7.51 X= repetir operacion por error en #
Tiempo 12 0.38 0.49 | 047 | 3.95 1.72 | 1.38 8.40
Octubre
Tiempo 1 F 0.54 | 1.42 | 6.13 2.20 | 1.65 | 3.29 15.23
Tiempo 2 F 0.71 | 0.22 | 2.06 1.28 | 1.68 5.96
Tiempo 3 0.16 0.64 | 1.15 | 5.21 153 | 1.75 | 1.81 12.26
Tiempo 4 F 0.68 | 0.81 | 6.51 122 | 1.55 | 4.15 14.91
Tiempo 5 0.24 043 | 0.39 | 8.14 1.08 | 1.73 | 17.08 29.11 Caso especial, atraso.
Tiempo 6 0.30 0.39 | 0.32 | 2.42 0.50 | 1.45 5.39
Tiempo 7 0.22 0.53 | 1.93 | 8.04 1.42 1.58 | 7.30 21.02 Varias facturas desordenadas
Tiempo 8 0.31 0.51 | 0.22 | 2.82 0.45 | 1.18 | 1.33 6.82
Tiempo 9 F 0.59 | 0.21 | 5.81 0.73 | 1.88 | 0.57 9.79
Tiempo 10 0.31 0.44 | 0.50 | 1.67 0.64 | 1.75 5.31
Tiempo 11 0.37 0.49 | 0.44 | 5.35 1.03 | 1.57 | 3.92 13.16
Tiempo 12 0.49 0.37 | 0.93 | 6.42 0.95 | 1.70 | 0.35 11.20
Tiempo 13 0.35 0.60 | 0.37 | 2.98 0.45 | 1.72 | 0.68 7.14
Tiempo 14 0.41 0.54 | 0.21 | 3.89 0.77 | 1.85 | 0.86 8.53
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Tiempo 15 F 0.69 | 0.25 | 3.02 0.70 | 1.80 | 1.85 8.32
Tiempo 16 0.25 0.39 | 0.27 | 2.23 0.80 | 1.72 5.66
Tiempo 17 0.26 0.38 | 0.24 | 3.59 0.79 | 1.52 | 1.18 7.95
Tiempo 18 0.56 0.41 | 1.43 | 8.05 1.23 | 1.70 | 7.37 20.74
Xmin 0.16 0.30 | 0.20 | 1.67 045 | 1.18 | 0.34 5.31

Xmax 0.81 093 | 193 | 11.15 | 2.59 | 2.61 | 17.08 29.11
MEDIANA 0.38 0.49 | 0.40 | 5.12 1.14 | 1.70 | 2.38 9.47
PROMEDIO 0.41 0.51 | 0.60 | 4.93 1.22 | 1.66 | 3.89 11.81
DESV ESTANDAR 0.16 0.13 | 048 | 2.38 0.56 | 0.29 | 4.34 6.63

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.

OPERARIO 3
# de Operacion 1 2 3 4 5 6 7 Tiempo total Observaciones
Setiembre
Tiempo 1 0.99 | 0.50 | 1.15 | 2,51 | 2.60 | 1.98 9.73
Tiempo 2 131 | 0.76 | 0.83 | 4.14 | 1.52 | 1.56 10.12
Tiempo 3 2.04 | 0.87 | 0.57 | 230 | 1.92 | 1.55 9.25
Tiempo 4 1.08 | 0.50 | 0.99 | 5.62 | 1.00 | 2.67 11.86
Tiempo 5 120 | 0.36 | 1.85 | 3.12 | 1.55 | 3.83 | 5.02 16.94
Octubre
Tiempo 1 F 0.67 | 043 | 228 | 1.65 | 1.93 | 4.68 11.65
Tiempo 2 0.32 | 0.65 | 0.40 | 2,51 | 3.27 | 233 | 0.91 11.56 X = viendo otras cosas
Tiempo 3 063 | 045 | 1.75 | 091 | 1.23 | 1.67 | 1.80 8.44 Informe de 1 factura
Tiempo 4 0.30 F 142 | 0.63 1.03 3.39 Informe de 1 factura, se revisa en Exonet
Tiempo 5 1.08 | 0.65 | 0.60 | 7.84 | 2.48 | 2.23 | 2.50 17.39
Tiempo 6 0.97 | 063 | 0.64 | 5.02 | 3.80 | 1.78 | 1.64 14.48
Tiempo 7 0.65 | 1.03 | 197 |11.07 | 1.87 | 1.60 | 3.75 21.94
Tiempo 8 0.30 | 0.71 1.33 | 2.02 | 2.03 6.39

265



Tiempo 9 0.31 | 0.55 | 0.59 | 5.47 | 290 | 2.32 | 1.81 13.94
Tiempo 10 255 | 1.02 | 0.26 [ 1390 | 1.50 | 1.85 | 9.18 30.25 Se pego Exonet en el punto 1
Tiempo 11 1.10 | 0.56 | 0.56 | 8.45 | 2.62 | 2.68 15.97
Tiempo 12 040 | 1.02 | 056 | 4.12 | 245 | 198 | 0.54 11.07
Tiempo 13 1.19 | 0.76 221 | 162 | 1.78 | 0.55 8.11
Tiempo 14 0.58 | 0.80 | 0.44 | 3.72 | 1.60 | 1.95 9.08
Tiempo 15 0.52 | 1.22 | 1.17 | 7.55 | 1.87 | 2.15 | 18.02 32.48 Todas las facturas desordenadas
Xmin 030 | 0.36 | 0.26 | 0.91 | 0.63 | 1.03 | 0.54 3.39
Xmax 2,55 | 1.22 | 1.97 | 13.90| 3.80 | 3.83 | 18.02 32.48
MEDIANA 0.97 | 0.67 | 0.60 | 392 | 1.87 | 1.97 | 2.16 11.60
PROMEDIO 0.92 | 0.72 | 0.87 | 478 | 2.00 | 2.05 | 4.20 13.70
DESV ESTANDAR | 0.60 | 0.23 | 0.54 | 3.45 | 0.78 | 0.57 | 5.00 7.37

Fuente: Departamento Financiero Contable, Cruz Roja Costarricense.
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Anexo 7. Informe de la Tesoreria General de la Cruz Roja Costarricense

1. Total de ingresos

TOTAL INGRESOS

CUENTAS 2016 2015 Variacion %

FONDQOS PUBLICOS 6,850,203,037 6,247,039,719 603,163,318 44.03%
INGRESQOS PROYECTQOS EXTERNQS 249,484,790 86,872,094 162,612,696 11.87%
IALQUILERES 156,686,286 141,202,431 15,483,855 1.13%
CAPTACION DE RECURSQOS ECONOMICOS 2,106,644,129 2,331,454,759 -224,810,630 -16.41%|
VENTAS DE SERVICIOS 1,320,431,468 1,386,535,924 -66,104,456 -4.83%
FINANCIEROS 171,546,309 194,895,136 -23,348,827 -1.70%
INGRESOS DE DEPARTAMENTOS 24,632,074 10,291,070 14,341,004 1.05%
INGRESOS DIVERSOS 1,943,638,371 618,049,555 1,325,588,816 96.76%
ITRASLADOS CCSS 5,758,490,606 5,753,697,779 4,792,827 0.35%
TRASLADOS INS 733,983,445 1,177,904,671 -443,921,226| -32.40%
CONVENIO AGUA XPINNER 2,133,960 0 2,133,960 0.16%
TOTAL INGRESOS ¢19,317,874,475 ¢17,947,943,137 1,369,931,338‘ 100.00%

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.

2. Ingresos por Fondos Publicos

LEYES

Ley 5649 Timbres

Ley 8114 Simplificacién

Ley 8690

Ley 7972 Vicio

Ley 9078

Ley 8374 (Partida Especifica Asamblea )
Ley Instituto Nacional de Seguros
Comision Nacional De Emergencias

Ley 8451 Recuperacion Combustibles

Ley 8718 Junta de Proteccion Social de San José

Aportes Municipales
Ley 8461 Caldera

TOTALES

FONDOS PUBLICOS

2016 2015 Aumento o
Disminucion

270,891,719 252,529,183 18,362,536

2,439,566,079 2,346,897,345 92,668,734

2,246,073,194 1,817,625,579 428,447,615

171,371,154 118,833,767 52,537,387

357,386,172 307,748,756 49,637,416

150,000,000 -150,000,000

295,670 -295,670

5,357,970 5,449,045 91,075

365,863,335 359,986,923 5,876,412

404,101,233 546,355,693 142,254,460

588,192,155 341,315,757 246,876,398

1,400,027 0 1,400,027

| 6,850,203,037 6,247,037,718 603,165,319

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.



3. Estado general de resultados

AS0CIACION CRUZ ROJA COSTARRICENSE
ESTADO DE RESULTADOS GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016
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REGION 1 REGION 2 REGION 3
INGRESOS GENERALES
FONDOS PUBLICOS 3,657 57
INGRESOS PROYECTOS EXTERNOS
ALQUILERES 18,396,90 35,000 947,595
CAPTACION DE RECURSOS ECONOMICOS 272,995,96 297,254 394 36,786,635
VENTAS DE SERVICIOS 273,366,18 299,533,553 82,546,065
FINANCIEROS 30,107,31 1,944,294 3,113,598
INGRESOS DE DEPARTAMENTOS 5,201 601,000 6,904,000
INGRESOS DIVERSOS 57,939,32 244,908,058 9,659,919
TRASLADOS CCSS 420,473,115 428,266,496 400,438,646
TRASLADOS INS 198,070.,85 86,620,730 103,402,275
CONVENIO AGUA XPINNER 345.60 873,720 0
TOTAL INGRESOS 1,275,258,06 1,360,037, 643,798,7

Gastos Generales

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.

COSTO DE VENTAS 11,527,35 0

SALARIOS COSTOS Y OTROS 705,071,867 749,063,058

GASTOS POR ALQUILERES-SERVICIOS PUBLICOS-OTROS 227,604,82 186,461,261

GASTOS COMBUSTIBLES 128,565,01 147,233,983

GASTOS POR UTILES-MATERIALES Y SUMINISTROS 79,691,92 88,229,086

GASTOS MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 82,946,50 99,063,025

GASTOS POR DEPRECIACIONES 100,645,29 55,493,709

GASTOS DIVERSOS 16,203,95 21,505,841

GASTOS FINANCIEROS 37,523,51 14,050,265

GASTOS VARIOS 980.11 9,748,533

MAQUINARIA EQUIPO Y MOBILARIO 29,75 666,383

BIEMES DURADEROS

CORRECCION PERIODOS ANTERIORES 1,147.96 0

TOTAL GASTOS 1,391,937,88 1,371,515,143 659,847,704
EXCEDENTES O DEFICIT -116,679,818] -11,477,898] -16,048,970|
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AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016
REGION 4 REGION 5 REGION 6

INGRESOS GENERALES
FONDOS PUBLICOS
INGRESOS PROYECTOS EXTERNOS
ALQUILERES 320,000 25,982,347 13,800,00
CAPTACION DE RECURSQOS ECONOMICOS 63,491,300 16,498,211 28,825,54
VENTAS DE SERVICIOS 78,518,715 196,442,433 60,288,111
FINANCIEROS 2,467,924 52,936,231 12,312,74
INGRESOS DE DEPARTAMENTOS 75,0004 14,378,750) 1
INGRESOS DIVERSOS 21,381,308 131,206,191 59,753,57
TRASLADQOS CCSS 363,212,815 1,906,458,095 438,534,34
TRASLADOS INS 103,546,031 47,140,923 2,945.24
CONVENIO AGUA XPINNER 399,600 408,24
TOTAL INGRESOS 633,412,69 2,391,043.1 616,867,80

Gastos Generales

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.

COSTO DE VENTAS 5.620,85 238,931,427 761,000
SALARIOS COSTOS Y OTROS 325,932.05 923,966,328 299,952,034
GASTOS POR ALQUILERES-SERVICIOS PUBLICOS-OTROS 86,719,00 308,681,884 112,908,656
GASTOS COMBUSTIBLES 82,0792 396,862 527 51,336,245
GASTOS POR UTILES-MATERIALES ¥ SUMINISTROS 37.744,54 99,353,893 21,533,941
GASTOS MANTENIMIENTO ¥ REPARACIONES 36,043,07 172,522,797 48,275,583
GASTOS POR DEPRECIACIONES 51,132,231 158,956,010 26,106,063
GASTOS DIVERSOS 2,097,195 75,769,100 1,226,379
GASTOS FINANCIEROS 13,613,194 5,197 970 860,203
GASTOS VARIOS 2,211,994 22,048,222 0
MAQUINARIA EQUIPO ¥ MOBILARIO 11,000 86,658 0
BIENES DURADEROS

CORRECCION PERIODOS ANTERIORES 0 0 0
TOTAL GASTOS 643 204,417 2.403.376,817 109
EXCEDENTES O DEFICIT 9,791,724 12,333,635 53,907,
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REGION 7

REGION 8
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REGION 9

INGRESOS GENERALES

FONDOS PUBLICOS

INGRESOS PROYECTOS EXTERNOS

ALQUILERES a 31,529,057

CAPTACION DE RECURSOS ECONOMICOS 104,926,510 12,869,574 17.613,19
VENTAS DE SERVICIOS 94,229,111 25,209,284 149,143,31
FINANCIEROS 3,621,694 69,886 569,54
INGRESOS DE DEPARTAMENTOS 0 892,160

INGRESOS DIVERSOS 31,123,704 94,580,555 14,768,41
TRASLADOS CCSS 820,718,819 550,098,317 367,211,9
TRASLADOS INS 71,712,196 32,529,480 42 613,09
CONVENIO AGUA XPINNER 0 0

| TOTAL INGRESOS 1,126,332,034 757,678,324 591,919.49
Gastos Generales

COSTO DE VENTAS a o q
SALARIOS COSTOS Y OTROS 332,432,085 300,303,532 289,444 445
GASTOS POR ALQUILERES-SERVICIOS PUBLICOS-OTROS 201,675,018 102,890,271 98,248,714
GASTOS COMBUSTIBLES 143,881,784 147,240,615 115,930,962
GASTOS POR UTILES-MATERIALES Y SUMINISTROS 88,906,605 38,192,074 21,948,088
GASTOS MANTENIMIENTO ¥ REPARACIONES 80,308,542 38,721,790 35,915,270
GASTOS POR DEPRECIACIONES 70,594,991 47,457,694 46,614,689
GASTOS DIVERSOS 30,964,805 14,494,959 15,769,827
GASTOS FINANCIEROS 19,792,586 18,202,004 11,276,804
GASTOS VARIOS 7,152,818 4,711,342 3,732,844
MAQUINARIA EQUIPO Y MOBILARIO 0 v q
BIEMES DURADEROS

CORRECCION PERIODOS ANTERIORES a O i)
TOTAL GASTOS 975,709,233 712,214,281 638,881,646
EXCEDENTES O DEFICIT 150,622,801 45,464,043 -46,962,153

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.

ASOCIACION CRUZ ROJA COSTARRICENSE
ESTADO DE RESULTADOS GENERAL

TOTALES REGIONES

SEDE CENTRAL

CONSOLIDADO

PERIODO 2016 PERIODO 2016 NACIONAL 2016 e —

NGRESOS GENERALES
ONDOS PUBLICOS 3,557,574 6,846, 645,463 6,850,203,03 6,247,039,719

NGRESOS PROYECTOS EXTERNOS 249,484,790 2404847 86,872,094

ALQUILERES 91,010,899 65,675,387 156 ,686,21 141,202,431
APTACION DE RECURSOS ECONOMICOS 851,261,322 1,255,382,807 2,106,644 1 2,331,454 ,759
ENTAS DE SERVICIOS 1,259,276,777| 61,154,691 1,320,431, 8,318,138,373
INANCIEROS 107,143,228 64,403,082 171,546, 194,895,134

NGRESOS DE DEPARTAMENTOS 22,856,112 1,775,962 24 632,07 10,291,070

NGRESOS DIVERSOS 665,321,053 1,278,317,318 1,943 638,371 618,049 555

TRASLADOS CCSS 5,705,312,614 53,177,987 5,758,490,

TRASLADOS INS 688,580,833 45,402,613 733,983 44

CONVENIO AGUA XPINNER 2,027,160 106,800 2,133,

TOTAL INGRESOS 9,396,347,576 9,921,526,899 19,317,874,475| 17,947,943,137]
astos Generales

COSTO DE VENTAS 325,196,786 248,753,96

SALARIOS COSTOS Y OTROS 4,193,465,350 545824391

GASTOS POR ALQUILERES-SERVICIOS PUBLICOS-OTROS 1,433,375,484 716,855,56

GASTOS COMBUSTIBLES 1,281,614,752 915,700,88

GASTOS POR UTILES-MATERIALES Y SUMINISTROS 503,658,310 83,841.97

GASTOS MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 641,955,144 390,153 46

GASTOS POR DEPRECIACIONES 610,557,420 485,308,52

GASTOS DIVERSOS 182,829,243 225,355,33

GASTOS FINANCIEROS 133,297,222 29,365,75

GASTOS VARIOS 51,542,774 149,911,94

MAQUINARIA EQUIPO Y MOBILARIO 344,397 -4,109,96

BIENES DURADEROS 15,287,04

CORRECCION PERIODOS ANTERIORES 1,810,348

TOTAL GASTOS | 9,359,647,233 B8,714,668,40

EXCEDENTES O DEFICIT 36,700,344 1,206,858,

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.




4. Detalle Superavit
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DETALLE MONTO %
Ley 8718 ( JPS ) Ambulancias 666,681,347 17%
Ley 8718 ( JPS ) Edificio Comité Desamparados 526,047,483 13%
Ley 8718 Otros 92,008,608 20
Juntas Regionales 461,061,437 12%
Ley 8690- Comités Auxiliares y Juntas 389,544,957 10%
Judesur (12 ambulancias ) 337,035,132 9%
Ley 7972 Ley Impuesto Licores y Cigarrillos 253,574,792 7%
Ley 7331 100% Comites Auxiliares 231,372,588 6%
Municipalidades 216,603,497 6%
Ley 8114 Simplificacion Tributaria-Comités 215,526,904 8%
Ley 8451 167,562,302 4%,
Ley 5649 60% Comites Auxiliares y Sede 107,114,849 3%
Municipalidad de Buenos Aires (Edificio) 81,639,891 29,
Instituto Nacional de Sequros (Comité Cartago) 45,196,672 1%
IMAS (Comité Santa Barbara) 44,559,909 19
Otras Leyes 43,266,646 1%
Instituto Costarricense de Turismo 21,322,341 1%

Fuente: Benemérita Cruz Roja Costarricense.
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Anexo 8. Ley 8451 Recuperacion de Combustibles

Version del articulo: 1 de 1

N° 8451

LA ASAMBLEA LEGISLATIVA
DE LA REPUBLICA DE COSTA RICA

DECRETA:

EXONERACION A LA BENEMERITA ASOCIACION CRUZ ROJA
COSTARRICENSE DEL IMPUESTO UNICO A LOS COMBUSTIBLES

Articulo Gnico. —Modificase el parrafo segundo del articulo 1% de la Ley N® 8114, de 4 de julio del 2001. El texto dira:

“Articulo 1*—0bjeto, hecho generador y sujetos pasivos

[-]

Se exceptua del pago de este impuesto, el producto destinado a abastecer las lineas aéreas y los buques mercantes o de pasajeros en lineas comerciales,

todas de servicic internacional; asimisme, el combustible que utiliza la Asociacion Cruz Roja Costarricense, asi come |a fleta de pescadores nacionales para la actividad
de pesca no deportiva, de conformidad con la Ley N® 7384,

[-T
Rige a partir de su publicacian.

Presidencia de la Replblica—San José, a los trece dias del mes de julic del dos mil cinco.

Fuente: Sistema Costarricense de Informacion Juridica



Anexo 9. Matriz del estudio de cargas laborales
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MATRIZ PARA EL ESTUDIO DE MEDICION DEL TRABAJO

INSTITUCION:

CRUZ ROJA COSTARRICENSE

DEPARTAMENTO:

FINANCIERO CONTABLE

SUB-DEPARTAMENTO:

UNIDAD DE COBRO DE COMBUSTIBLE

suplementos

PROCESO: REVISION DE FACTURAS DE COMBUSTIBLE
p TIEMPO TOTAL EN EL MES POR CADA
REQUISITOS TIEMPO ESTANDAR ACTIVIDAD POR NIVEL TIEMPO
ACTIVIDADES DE LA NIVEL DE Tiempo FRECUENCIA POMEDIO EN
EMPLEO T T T . i i ] . X EL MES POR
ACTIVIDAD X resultante + 9% Presidencial | Gerencial | Profesional | Asistencial
min | prom | max PROCESO

TIEMPO TOTAL REQUERIDO POR NIVEL Y POR PROCESO

TOTAL DE PERSONAL REQUERIDO POR NIVEL Y POR PROCESO

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 10. Lista de salarios minimos por ocupacion - Afio 2017

Lista de salarios

Lista de Salarios Minimos por acupacion Afio 2017

Lista de Salarios Minimos por ocupacion Segundo semestre 2016
Para consultas especificas de temas salariales, favor dirigirse a esta direccion electronica: consulta salarios@miss.go.cr
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Mostrar so0 ~ | registros Buscar:
Segundo Primer Segundo
Qcupacion Siglas Ano 2017 ° Semestre Semestre Semestre
2016 2016 *** 2015
Contador privado’ TMED ¢ 347.405.37 ¢ 34348959 € 341780,69 ¢ 339.506.00
Contador privado’ DES L € 457.193.99 ¢ 454.919.39 ¢ 45189172
462 406,00
Contador privado’ Bach ¢ 524.477.85 ¢ 518566.2 ¢ 515986.27 ¢ 512,R52.17
¢ 629.395.000¢ 6223007 ¢ 619204, 750 615,083 69



Asistente de auditoria’
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¢ 462.406.0088¢ 457.193.90M ¢ 454.919.39 ¢ 451,891 72
Asistente de consultorio medico TC ¢ 10877.41 € 10754.81 ¢ 10.701.30 ¢ 10.630.08
Asistente domiciliario para ancianos (cuidados TE ¢ 1282063 ¢ 12 685,02 ¢ 1262101 ¢ 1253791
especiales)
Auxiliar agente aduana, vapores TE ¢ 1282063 12 685,02 ¢ 1262101 ¢ 1253701
Auxiliar de contabilidad” TCG ¢ 331516.22 T 327.779.53 ¢ 32614879 ¢ 323.97814
Fuente: (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social , 2017)
Anexo 11. indice salarial | Semestre 2017
5501  |FISCAL ADJLINIONS 1719000 | 1.732.200
5089 |GESTOR DE CAPACTTACION 1 743 800 748800
5000 |GESTOR DE CAPACTTACION 2 751.000 737000

Fuente: (Poder Judicial, 2017)



