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iX. Resumen

Marchena Godinez, Ricardo, Universidad Hispanoamericana, diciembre 2021. Proyecto
de graduacion para optar por bachillerato en ingenieria industrial, Molina Solis, Rolando
Jose.

Automatizacion del proceso de capitalizacion de activos en el area de servicios
financieros, Empresa de Tecnologia, Heredia 2021.

Investigacion de procesos de produccion que busca estandarizar la ejecucién del
proceso de capitalizacion de activos mediante la aplicacion de la metodologia Lean Six
Sigma (LSS) y automatizarlo a fin de mejorar el aprovechamiento de los recursos en el
departamento.

La metodologia Lean Six Sigma se basa en eliminar desperdicios de forma sistematica
y reducir variacion a fin de obtener los mejores resultados posibles. Para este fin, se
utiliza el ciclo de DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar) en el cual, durante
la etapa de definir, se establecen los objetivos y los clientes. Posterior a esto, se mide la
condicioén actual y se cuantifica en problema. En la etapa de analizar, se determina la
causa raiz, asi como sus efectos a fin de mejorar el proceso e implementan los cambios.
Finalmente, en la etapa de control, se mide el desempefio del nuevo proceso y se
establecen controles para su correcta ejecucion.

Esta investigacion permitirA a la organizacion reducir el riesgo de pérdida de
conocimiento y maximizar el uso de sistemas de automatizacion generando hasta un
60% de reduccion del trabajo manual realizado en Excel de tal forma que se pueda
reinvertir esa capacidad instalada en la ejecucion de procesos de mayor valor agregado
evitando contratar mas personal.

Para el cliente final, esta investigacion permitira mediante la automatizacion tener un auto
servicio en tiempo real eliminando tiempos de espera de mas de 10 horas e incrementara
la calidad de la ejecucion al reducir la posibilidad de errores manuales.

A fin de alcanzar estos beneficios se desarrollo el siguiente plan:

e Definicion del problema, formacion del equipo y aprobacion— agosto 2021
e Entendimiento de la condicién actual y de la causa raiz — septiembre 2021
e Desarrollo del nuevo proceso y experimentacion — octubre 2021

e Implementacion del nuevo proceso — octubre 2021

e Monitoreo del nuevo proceso a fin de asegurar su éxito — noviembre 2021

Se logroé disefiar un proceso que no solo permite la ejecucion en tiempo real y una mayor

calidad del proceso sin la necesidad de trabajo manual, sino que ademas permitié
integrar actividades de mayor valor agregado sin la necesidad de contratar personal
adicional. Esta investigacion, demuestra la importancia de la estandarizacion de la
ejecucion de los procesos a fin de maximizar el uso de tecnologias de automatizacioén.



Capitulo 1: Introduccion



1.1  Descripcion general del proyecto

En este documento se describe la realizacion de una investigacion con un enfoque en
procesos de produccién a fin de transformar los servicios proporcionados mediante la
aplicacion de herramientas y metodologias de ingenieria industrial.

Se contextualiza la realidad actual de la organizacion mediante el entendimiento de sus
historia, estructura y servicios proporcionados generando la capacidad de identificar los
principales sintomas y problemas que afectan a sus clientes.

A fin de solucionar aquellas situaciones que afectan a los clientes y lograr alcanzar los
objetivos de negocio planteados por la organizacion de reducir costos de operacion a fin
de reinvertir la capacidad instalada en actividades de mayor valor agregado, se describe
la aplicacion de la metodologia de LSS con el objetivo de simplificar el proceso y reducir
la posibilidad de errores mediante herramientas de automatizacion.

Como resultado de esta investigacion, se plantean una serie de recomendaciones y
conclusiones a la organizacion a fin de ser implementadas con el apoyo del
departamento de Tecnologias de Informacion.

1.2 Identificacion de la empresa o institucion

Empresa de Tecnologia ubicada en la zona de Heredia, con operaciones en Costa Rica
desde hace méas de 20 afios y un aproximado de 2000 colaboradores distribuidos en
areas de Manufactura y centro de servicios de Recursos Humanos y Finanzas.

Debido a requerimientos de confidencialidad por parte de la empresa, se restringe el uso
de mision, vision, costos, organigrama y nombre de la empresa para efectos de esta
investigacion.

El centro de servicios de financieros es una organizacién global que cuenta con
aproximadamente 600 colaboradores localizados entre Costa Rica y Asia. La
investigacion se realizara en el departamento de Capital mismo que cuenta con
aproximadamente 100 colabores de los cuales 50 estan localizados en Costa Rica.



Figura 1: Organigrama Empresa de Tecnologia
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Entre los roles que se encuentran localizados en Costa Rica se identifican gerentes,
analistas de proceso y estudiantes.

El departamento de Capital brinda servicios a aproximadamente 10 clientes a nivel
global. Cada cliente se define como una unidad de negocio con necesidades especificas
y requerimientos que deben ser considerados en la mejora del proceso.

Dentro de los servicios proporcionados por el departamento se encuentran:

Manejo de activos

Capitalizacion de activos

Célculo de presupuestos

Andlisis de variaciones entre gastos y presupuestos
Otros.

abrwnE

El centro de servicios financieros inicio sus operaciones en Costa Rica hace
aproximadamente 15 afios. El modelo se basa en el concepto de economias de escala
mismo que busca una reduccion del costo de operacion de un proceso al transferirlo a
una localizacion con un costo de operacion menor. Desde sus inicios se ha transferido la



ejecucion de procesos de Estados Unidos a Costa Rica generando reducciones de
costos proyectadas entre 30%-50%. Como un diferenciador, Costa Rica ha sido un
pionero en el mejoramiento de procesos y la automatizaciéon de estos logrando beneficios
econdmicos aun mayores debido a la simplificacion de la ejecucion y mejoramiento de la
calidad.

1.3 Planteamiento del problema

La organizacion considera que su proceso de capitalizacion de activos es muy manual
mediante la utilizacién de Excel y esto genera tiempos de espera de méas de 10 horas
por parte de los clientes. Se estima segun estudios de la industria, que si el proceso se
puede automatizar se lograria generar hasta un 60% de reduccion del tiempo de
ejecucion manual y por lo tanto reinvertir esa capacidad instalada en transferir
actividades de mayor valor agregado que actualmente se encuentran en Estados Unidos
sin la necesidad de contratar personal adicional. De ahi la importancia de este proyecto
a nivel estratégico de la organizacion a fin de alcanzar los objetivos planteados en
reduccion de costo de operacion.

Se define un activo como un instrumento financiero que otorga al comprador el derecho
de recibir ingresos futuros. Dentro de los activos fisicos se pueden identificar maquinaria,
equipo, edificio, terrenos entre otros. Un mal manejo de los activos fisicos podria
resultados en pago de impuestos adicionales e incluso en problemas de tipo legal para
la empresa.

Actualmente el proceso de capitalizacion de activos se ejecuta para 10 clientes globales.
Estos clientes se definen como unidades de negocio con requerimientos y necesidades
especificas generando que actualmente existan 10 formas diferentes de realizar el
proceso de capitalizaciéon de activos. Esto ha ocasionado una alta dependencia al
conocimiento de los colaboradores responsables de dar soporte a ese cliente en
especifico causando problemas de soporten en situaciones de incapacidad u finalizacion
de una relacion laboral con la empresa.

El volumen promedio anual de solicitudes para este proceso se estima en 42000, cada
solicitud requiere un tiempo de ejecucion aproximado entre 15 a 20 min. Se cuenta con
un aproximado de 10 colaboradores asignados a la ejecucion de este proceso y de forma
mensual se identifican entre 10 a 15 errores de calidad debido a una ejecucion incorrecta.

1.3.1 Definicion del problema

El proceso de capitalizacidén de activos es altamente manual utilizando Excel y se asignan
aproximadamente 10 colaboradores del departamento de Capital para soportar un



volumen anual promedio de 42000 solicitudes representado un costo anual de
aproximadamente $281250. Cada una de estas solicitudes requiere un tiempo de
ejecucion aproximado de 10 a 15min representando una inversion de 9375 horas anuales
y genera tiempos de espera de mas de 10 horas a los 10 clientes globales. Adicional se
identifican, errores de calidad de 10 a 15 de forma mensual causando un riesgo de pago
adicional de impuestos de hasta $10 millones y problemas de exposicion legal para la
compaidia.

1.3.2 Justificacion

Se estima una reduccion de costo total de la operacion de aproximadamente 1 millon de
dolares en un lapso de 5 afios posterior a la implementacion de la solucion. La resolucion
de este problema, beneficiaria de la siguiente manera a:

lientes: Eliminacion de tiempos de espera estimados en més de horas
mediante un auto servicio en tiempo real (Sin espera). Reduccion de
problemas de calidad estimados entre 10-15 mensuales debido a una
ejecucion incorrecta de forma manual.

Organizacion: Reduccion de la dependencia al conocimiento de los
colaboradores mediante la definicion de un proceso estandar.
Posibilidad de reinvertir aproximadamente 5625 horas anuales de su
capacidad instalada en transferir procesos de mayor valor agregado de
Estados Unidos a Costa Rica sin la necesidad de contratar personal
adicional.

Empresa: Reduccién del riesgo de pago de impuestos adicionales o
problemas legales debido a un proceso ejecutado en tiempo real y la
eliminacion de posibles errores manuales de ejecucion. Reduccion de
costo operativo estimado en aproximadamente un millon de dolares en
un lapso de 5 afios posterior a la implementacion de la solucion y
mitigacion de riesgo de pago de impuestos estimado en $10 millones
anuales.

Colaboradores: Oportunidad de desarrollar nuevas habilidades y apoyar
procesos de mayor valor agregado. Tener un mejor balance vida y
trabajo al eliminar el trabajo repetitivo de alto volumen. Reduccién de un
60% del trabajo manual permitiendo liberar aproximadamente 5625
horas anuales.



1.4  Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo General

Evaluar la ejecucion del proceso de capitalizacion de activos mediante la aplicacion de
LSS para la mejora en el aprovechamiento de los recursos en el departamento de capital,
centro de servicios financieros, empresa de tecnologia, Heredia, 2021.

1.4.2 Objetivos Especificos:

e Documentar la realidad actual de la organizacién mediante el entendimiento de
sus historia, estructura y servicios proporcionados generando la capacidad de
identificar los principales sintomas y problemas que afectan a sus clientes.

e Aplicar la metodologia de LSS y herramientas de ingenieria industrial a fin de
simplificar la ejecucién del proceso de capitalizacion de activos y generar una
recomendacion de un proceso estandar que minimice el riesgo de error.

e Brindar recomendaciones que permitan la automatizacion del nuevo proceso por
parte de los recursos del departamento de tecnologias de informacién a fin de
generar un mejor aprovechamiento de los recursos en el departamento.

1.5 Alcancesy limitaciones

1.5.1 Alcances

La estandarizacién y automatizacion del proceso de capitalizacién de activos fisicos,
abarca el departamento de capital del centro de servicios financieros de empresa de
tecnologia ubicada en Heredia y se desarrollara durante el afio 2021. Este proceso
representa en promedio 42000 transacciones anuales ejecutadas de forma manual con
un tiempo de ejecucion entre 10-15 min y requiere aproximadamente 10 colaboradores
para soportar aproximadamente 10 clientes. La ejecuciéon manual de este proceso ha
generado esperas de hasta 10 horas para los clientes y adicionalmente problemas de
calidad que se estiman entre 10-15 mensuales. Se beneficiard a los colaboradores del
departamento, clientes de este servicio y al cumplimento de las metas organizacionales.



1.5.2 Limitaciones

Los requerimientos de confidencialidad de la empresa no permiten compartir como parte
de esta investigacion detalles tales como nombre, misidn, visién, costos y datos
relacionados al proceso u su ejecucion. Por lo tanto, se ha ajustado el contenido a fin de
evidenciar la problematica y respetando los requerimientos de confidencialidad
detallados por la empresa.

Por otro lado, la implementacion de la automatizacién tiene una alta dependencia de
recursos del departamento de tecnologias de informacién y de definicién de prioridades
en cada ciclo de desarrollo. Dado lo anterior, esta investigacion entregard una
recomendacion de como realizar la automatizacion, pero la misma no se materializara
como parte de los entregables. Se espera que a futuro la organizacion logre implementar
la automatizacion recomendada como parte de esta investigacion, esto a fin de lograr los
beneficios maximos esperados.



Capitulo 2: Marco teorico



2.1  Marco conceptual general relativo a la carrera

El proyecto se realiza bajo el marco de Ingenieria Industrial, misma que busca mejorar
los procesos, servicios y sistemas de las organizaciones de una forma integral evaluando
todos los elementos que la conforman, entre ellos, personal, maquinaria y materia prima.

Las aplicaciones de la Industrial se extienden a multiples ramas de la industria entre ellas:
manufactura, centros de servicios, medicina, ciencia y tecnologia. El profesional en
Ingenieria Industrial tiene la capacidad de analizar las entradas, procesos y salidas a fin
de identificar problemas en relacién con el correcto cumplimiento de los requerimientos
del cliente u organizacion.

Este tipo de ingenieria da al profesional una serie de habilidades blandas que permiten
la resolucion estructurada de problemas y la busqueda de la mejora continua, esto
mediante el entendimiento y aplicacion de diferentes métodos y herramientas que
facilitan el correcto analisis de las diferentes situaciones presentadas en las
organizaciones. Herramientas tales como LEAN, LSS, Business Process Management,
5S entre otras.

La flexibilidad de aplicar estas metodologias y herramientas en diferentes ramas de la
industria e incluso situaciones del dia a dia permite al profesional en ingenieria industrial
influenciar cambios positivos en las organizaciones con un conocimiento general de los
productos o servicios, esto los posiciona como personas calificadas para tomar roles de
gestién de cambio, gerencia de proyectos y mejoramiento de la calidad.

Esta investigacion analizara los siguientes conceptos y conocimientos tedricos de la
ingenieria industrial a fin de respaldar el desarrollo de la propuesta de este proyecto:

2.1.1 Cliente:

Es la persona u organizacion que esté dispuesto a pagar por un producto

0 servicio. El mismo tiene requerimientos sobre como desea recibir el
producto o servicio y cualquier desviacion de esos requerimientos tendran
un impacto sobre la satisfaccibn y la experiencia de este. Estos
requerimientos podrian ser: tiempo de respuesta y calidad.

2.1.2 Proceso u Servicio:
Es un sistema compuesto por entradas, pasos y salidas que responden a
requerimientos de un cliente. Estas entradas podrian ser tiquetes, 6rdenes
de compra, materia prima entre otros. Los pasos, buscan transformar las



entradas a fin de convertirlas en salidas que el cliente esté dispuesto a
pagar por ellas. Estas salidas podrian ser productos, servicios u resultados.

2.1.3 Desperdicios:
Se considera un desperdicio a cualquier paso en el proceso que no genere
valor agregado en relacion con los requerimientos del cliente. Dentro de los
desperdicios se pueden identificar aquellos que no generan valor y pueden
ser eliminados y aquellos que no generan valor, pero son necesarios por
algun requerimiento legal u de organizacion.

2.1.4 DMAIC:
Es una metodologia que busca la mejora de los procesos existentes. Sus
siglas hacen relacion a las fases de: definir, medir, analizar, mejorar y
controlar. Dentro de cada una de estas etapas se aplican una serie de
herramientas relacionadas a la ingenieria industrial.

2.1.5 CTQ (Critical to quality):
Son los indicadores claves para medir el éxito de un proceso u servicio
segun sus estandares. El andlisis de estos indicadores durante el proceso
de mejora permite evaluar el éxito u fallo de los cambios u mejoras
implementadas.

2.1.6 Estandarizacion:
Su objetivo es reducir las variaciones en los pasos de como se ejecuta un
proceso entre diferentes clientes u organizaciones.

2.1.7 Automatizacion:
Se define como una tendencia de mercado para eliminar trabajo realizado
manualmente mediante la utilizacién de sistemas de informacién que permitan
programar la ejecucion de estos con una interaccion minima por parte del ejecutor.
Dentro de las ramas mas relevantes vinculadas a la ingeniera industrial se
encuentran: ingenieria de métodos, produccion y manufactura, control de calidad,
administracion y direccion de finanzas entre otros.

Para efectos de esta investigacion, profundizaremos en la rama de ingenieria de
métodos, misma que se define como aquella que busca mejorar la productividad al
maximizar el uso de los recursos existentes.



En la aplicacion de ingenieria de métodos, iniciaremos con el estudio sistemético de los
procedimientos y servicios brindados. Nos enfocaremos principalmente en el analisis
operacional a fin de identificar los pasos productivos e improductivos.

De esta forma recomendar la mejor forma y mas rapida de realizar el proceso u servicio.

El procedimiento para seguir para este analisis se basa en:

e Entender el proceso / servicio actual

e Analizar los datos relacionados al proceso / servicio actual

e Desarrollar el nuevo método

e Implementar el nuevo método

e Asegurar la correcta ejecucion del nuevo método

e Este procedimiento ejecutara mediante aplicacion de la metodologia DMAIC

2.2  Marco conceptual atinente de la gestion de proyecto

A fin de respaldar la propuesta del proyecto se utilizaré la metodologia DMAIC, esta hace
referencia a la metodologia basada en las etapas de definir, medir, analizar, mejorar y
controlar. Con la aplicacidon de estas etapas nuestro objetivo es mejorar de forma
sistematica un proceso u servicio mediante la aplicacion de herramientas de ingenieria
industrial y estadistica que permiten minimizar la posibilidad de error en su ejecucion.

Cada etapa de esta metodologia tiene un objetivo especifico en la resolucion, los mismos
son:

2.2.1 Definir:
En esta etapa se analizan los requerimientos del cliente y se identifica el problema
o oportunidad y el alcance de esta. Algunas de las herramientas utilizadas en este
proceso son:

Project charter: Permite dimensionar el alcance de la oportunidad mediante la
delimitacion del problema, objetivo, alcances, dependencias. Adicional, brinda el
detalle de los CTQs y su estado actual y proyecta como se espera que los mismos
varien posterior al esfuerzo. Facilita la toma de decisiones al detallar los roles
involucrados y la responsabilidad asignada a cada uno en el proceso de toma de
decisiones.

Mapeo de proceso — condicion actual: Es un diagrama de flujo cuyo propdésito es
detallar de forma visual la secuencia de pasos, toma de decisiones y subprocesos



2.2.2

2.2.3

necesarios en la condicidén actual para ejecutar el servicio. En este andlisis se
identifican oportunidades y riesgos.

Medir:

Se analizan los CTQs a fin de entender el estado actual de los mismos y confirmar
el problema planeado en la etapa de definir. Para este propdésito algunas de las
herramientas utilizadas son:

SIPOC: Permite analizar el proceso de inicio a fin, esto al generar un analisis de
Suplidores, Entradas, Proceso, Salidas y clientes. Su objetivo es definir el alcance
del proceso u servicio en analisis.

Matriz de priorizacion: Utilizando como base los CTQs, esta herramienta permite
identificar las partes del proceso u servicio que generan la mayor ganancia en
relacion con el problema. Se basa en el concepto de Pareto, mismo que busca
obtener el mayor beneficio posible al definir prioridades.

Analizar:

Se profundiza en el entendimiento de la causa raiz del problema y se realizan
ejercicios de andlisis de riesgos a fin de entender el nivel de riesgo, los controles
actuales y el riesgo residual. Esto permitira solucionar el problema desde la raiz y
asegurar que las soluciones se implementan en los puntos con mayor riesgo
residual. Para este propésito se utilizaron las siguientes herramientas:

Diagrama de pescado: Mas conocido como Ishikawa, esta herramienta tiene como
proposito analizar todas las causas posibles de un problema u sintomas u su
efecto. Utilizado muy comunmente en situaciones donde la complejidad del
proceso u servicio es alta dado que podrian existir mdultiples problemas
sucediendo en simultaneo.

FMEA: Esta matriz permite identificar todos los posibles escenarios de fallo, los
controles actuales para controlar el riesgo generado por ese fallo y el riesgo
residual basado en la efectividad del control. De esta forma, se logran identificar
areas en las cuales se deben implementar controles adicionales y asignar
responsabilidades sobre quien los implementaria y cuando.



2.2.4

2.2.5

2.3

Mejorar: Durante esta etapa se implementa la solucion y se verifica si la misma
obtuvo los resultados esperados mediante la reduccidn de variacion en la
ejecucion del proceso u servicio. Algunas de las herramientas utilizadas para
este fin son:

Matriz de soluciones: Permite analizar diferentes soluciones a fin de evaluar cual
es la solucibn més viable en términos de costo, tiempo de implementacion,
dificultad del cambio y el efecto sobre la resolucién del problema.

Mapeo del proceso — condicion futura: Este diagrama de flujo permite documentar
los pasos del nuevo proceso a implementar. Al comprar el proceso actual y
proceso futuro se permite demostrar las transformaciones que se experimentara
con los cambios.

Controlar: Se ejecuta un plan para asegurarse que el nuevo proceso u servicio
se realiza de forma disciplina y que los resultados esperados se mantienen en el
tiempo. Para este propdsito, se utilizan herramientas tales como:

Plan de control: Determina un plan con responsables, fechas y mecanismos para
analizar los CTQs a fin de asegurar que los resultados planeados se obtienen.

Plan de implementacién: Su propdsito es asegurar el manejo correcto del cambio
permitiendo una implementacion exitosa. Para este fin se documentan las
acciones a realizar, los responsables de realizarlas y la fecha esperada en la cual
se finalizaran.

Marco conceptual referente al impacto del proyecto

Con base en esta investigacion, se busca obtener los siguientes beneficios:

e Corto plazo: Documentar la realidad del proceso mediante un claro
entendimiento de los requerimientos del cliente, el disefio actual del
proceso, problema, la causa raiz y como esto se traslada a los CTQs. Esto



permitira a la organizacion definir prioridades y asignacion de recursos para
solucionar el problema planteado.

¢ Mediano plazo: Se busca implementar un nuevo proceso que maximice el
uso de los recursos mediante la eliminacién de desperdicios de tal forma
gue se pueda generar un proceso estandar. Como resultado de esta etapa,
se espera reducir el riesgo de dependencia al conocimiento experto de los
ejecutores, esto al tener un proceso documentado y sin variaciéon entre
clientes.

e Largo plazo: Dar una recomendacion al grupo de TI sobre como
automatizar el proceso ya estandardizado a fin de generar un auto servicio
gue elimine la necesidad de trabajo manual. Se espera reinvertir la
capacidad liberada en transferir actividades de mayor valor agregado sin la
necesidad de contratar personal adicional. Se estiman beneficios de
aproximadamente un millon de délares en reduccién de costo durante los
siguientes 5 afos.

2.4  Antecedentes de proyectos o0 experiencias semejantes

En esta seccion se resaltaran dos tipos: la primera es sobre aplicacion de
ingenieria de meétodos y la segunda sobre la aplicacion de la metodologia DMAIC.

2.4.1 Tema: Ingenieria de métodos, movimientos y tiempos

En la siguiente publicacion se comparten herramientas para una correcta
aplicacion de la ingenieria de métodos. Dentro de las cuales, algunas de
ellas fueron aplicadas en nuestro proyecto de investigacién. Tales como
mapeo de proceso mediante observacion directa para analizar las
condiciones y descubrir las fuentes de ineficiencias.

Se ejemplifica como maximizar el uso de los recursos en la mejora de
procesos en areas de servicios y manufactura mediante la documentacién
de instrucciones de trabajo estandar y la simplificacion de estas mediante
automatizacion. Esto es similar al objetivo de esta investigacion de generar
una recomendacion de un proceso estandar y que sea una automatizacion
en el futuro cercano.



Bibliografia: Palacios Acero LC. Ingenieria de métodos, movimientos y
tiempos [Internet]. Bogota: ECOE Ediciones Ltda; 2016 [cited 2022 Feb 1].
(Coleccion: Ingenieria y salud en el trabajo. Area: Ingenieria industrial; vol.
Segunda edicion). Available from: https://search.ebscohost.com

Objetivo: Ejercicios, Talleres y casos de ingenieria de métodos,
movimientos y tiempos como referencia para estudiantes, docentes y
profesionales en ingenieria industrial

Resultados: A fin de mejorar el rendimiento de las organizaciones es
necesario incrementar la productividad y la eficiencia. En las condiciones
de negocio, variables de equipo humano, clima organizacional,
instalaciones y tecnologias pueden afectar los resultados esperados. De
ahi que, descubrir las fuentes de ineficiencias y desperdicios con el fin de
corregirlos, estandarizarlos y automatizarlos es vital para cumplir estos
objetivos.

Conclusiones:

Es necesario evaluar las condiciones de los trabajadores por medio de un
método sistemético

Se busca aumentar la productividad mediante el andlisis de los tiempos y
movimientos

Para entender los procesos se pueden utilizar diagramas de esta forma se
pueden observar los puntos de posible mejora

La ingenieria de métodos es una excelente herramienta para la
estandarizacion de los procesos

2.4.2 Tema: Técnicas de implementacion de Lean y Six Sigma en
organizaciones de servicio y manufactura. En la misma se detallan herramientas
gue fueron aplicadas en nuestra investigacién sales como

En la siguiente investigacion se ejemplifica la utilizacion de herramientas
tales como FMEA, Matriz de priorizacién y como el correcto analisis y toma
de decisiones con los resultados obtenidos puede maximizar el uso de los
recursos y generar reducciones de costo para la organizacion.

Similar a nuestra investigacion, se buscar mejorar las condiciones de
nuestros colaboradores generando mejores condiciones de balance vida y
trabajo. Pero al mismo tiempo, aumentar la calidad del proceso mediante
eliminacién de desperdicios y simplificacién de la ejecucion.



Bibliografia: Stone B. Implementing Lean and Six Sigma Techniques
[Internet]. Oakville, ON: Society Publishing; 2020 [cited 2022 Feb 1].
Available from: https://search.ebscohost.com

Objetivo: Introducir Lean Six Sigma y el poder de la cultura organizacional.

Resultados:

Cuando se investiga LSS se identifica que es una metodologia
estructurada. Aplicarlo genera un lenguaje comun en la organizacion lo cual
ayuda a eliminar la confusion y generar una mejora continua mas rapida y
sistematica.

e Se debe maximizar el uso de la informacion del cliente

e Las decisiones deben de tomarse con base a datos

e Maximizar el uso de herramientas de analisis de datos y
automatizacion

e Maximizar el uso de tecnologia

e La excelencia operacional se facilita con LSS

Conclusiones:

La aplicacion de LEAN permite lograr mas con menos. Los siguientes son
beneficios que se pueden lograr mediante una correcta aplicacién de LSS

e Reduccién en tiempo de procesamiento y espera
e Reduccién en costos de implementacion

e Mejora los niveles de satisfaccion de los clientes
e Incrementa la participacion de los colaboradores

Las organizaciones que han implementado LSS, disfrutan los beneficios
asociados con las mejoras. Estas metodologias son una forma de mejorar
de manera continua en una escala de competicién global. Una organizacion
gue aspire a mejorar la calidad y eliminar desperdicios deberia adoptar
LSS. Lo mejor de este tipo de metodologias es el lograr concentrarse en
las areas correctas esto al utilizar las herramientas apropiadas y un uso
correcto de los recursos.



Capitulo 3: Marco metodologico



3.1 Metodologia para la definicion del problema

La organizacion en la cual se realiza la investigacion tiene una cultura de mejora continua
basada en metodologias como LEAN and LSS. Como antecedente a esta investigacion,
la organizacién aplica de acuerdo con su esquema de mejora continua la metodologia
LEAN para resolucion de problemas considerados de baja complejidad y LSS para
resolucion de problemas considerados de alta complejidad. De acuerdo con este
esquema, la organizaciéon prioriza la aplicacion de LSS como metodologia para esta
investigacion.

A fin de diagnosticar y definir el problema durante la etapa de definir en la metodologia
DMAIC, se utilizé la herramienta de Project Charter la cual permitié delimitar el problema
mediante la utilizacion de una plantilla. Adicionalmente, con el objetivo de ratificar el
problema se realiz6 un mapeo de proceso mediante la utilizacion del programa Visio. A
continuacion, se describe el uso de las plantillas y la aplicacion metodolégica de estas.

Project Charter

Para la generacion de esta herramienta, se realizaron reuniones con el gerente
del area a fin de entender las necesidades del departamento. Durante esas
conversaciones, se utilizo el Project charter para documentar el problema,
objetivos y alcance del proyecto.

Figura 2: Project charter paso a paso
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Fuente: Elaboracion Propia.

En el punto 1, se documento la empresa en la cual se desarrollaria el proyecto,
asi como el departamento acordado. Adicional, se identifico el proceso en el cual
se desarrolla la mejora, el gerente de proyecto encargado y se documenta la fecha
estimada de finalizacion en relacion con los intereses del departamento.

En el punto 2, se detalla el problema que tiene la organizacién el cual se desea
resolver mediante esta investigacion. Por su parte, el objetivo general planteado
se documenta en el punto 3 de este documento.

A fin de asegurar una correcta ejecucion se utilizo la seccion 4 para documentar
los alcances del proyecto y la seccién 5 para identificar las dependencias que
pueden afectar el progreso esperado.

Los CTQs, se documentaron en la seccién 6 y a los mismos se les identifico su
estado actual y su estado futuro. Esto a fin de documentar la mejora esperada
como resultado de esta investigacion.

Con el objetivo de asegurar un proceso claro de toma de decisiones, en el punto
7 se documentaron los equipos de trabajo involucrados en esta la iniciativa, la
cantidad de personas y cual es su role en la toma de decisiones. ldentificando
aquellos que deben Decidir, Recomendar u Aceptar.

El retorno de inversién esperado por este esfuerzo se documenté en la seccién 8
del documento. Aca se detalla el beneficio monetario esperado en un periodo de
5 afios posterior a la implementacion de la mejora.

Una vez generado este documento, se realizd una reunion con los gerentes del
area para ratificar lo documentado en el Project charter y tomar una decision de




valor. La decision de valor es la indicacién por parte de gerencia en continuar
invirtiendo en la mejora planteada. En este caso, la decisidon tomada por la
gerencia fue de proceder con la ejecucién del proyecto con base a lo
documentando en la herramienta de Project charter.

3.1.1 Mapeo de Proceso — Condicion Actual

El paso siguiente en la etapa de definir, fue realizar el mapeo del proceso con
base en su condicion actual. Para esto, se utilizé la herramienta de Microsoft Visio
y se realizaron reuniones de mapeo de proceso con los clientes y expertos del
proceso.

La dindmica utilizada durante las reuniones con los clientes y expertos del proceso
fue de observacion directa en la cual ellos ejecutaban el proceso y esa ejecucion
se documentaba en el documento de Visio en forma de diagrama de flujo.

Luego, se revisaba el diagrama generado con los clientes y expertos a fin de
documentar aspectos adicionales relevantes para el analisis de la situacion actual.
Aspectos tales como: Riesgos, desperdicios, conexiones rotas, defectos entre
otros. Estos aspectos, se documentaban en el diagrama como notas
complementarias.

Durante las conversaciones con los clientes y expertos de proceso, se
identificaban ideas de mejora que ellos habian identificado en el dia a dia. Estas
ideas de mejora se utilizaron como base para la propuesta de mejora que se
presentaria a la gerencia.

Una vez finalizado el ejercicio de observacion directa, se realizé una reunion con
el duefio del proceso, los clientes, los expertos de proceso y la gerencia. En la
cual se reviso en detalle el diagrama de flujo generado, los aspectos relevantes
documentados y las ideas de mejora compartidas. Esto con el fin de ratificar el
proceso entre todos los involucrados y obtener la decision por parte de gerencia
de proceder con las siguientes etapas de la investigacion.

3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del proyecto



Con el objetivo de entender la relevancia del problema para la organizacion y para los
clientes y aplicando la metodologia DMAIC, en la etapa de Medicion se utilizaron las
herramientas de SIPOC, Matriz de Priorizacion, Diagrama de Pescado y FMEA. Como
resultado de estas herramientas, se logra ratificar la relevancia del problema para la
organizacion y para los clientes determinando el punto de partida para la resolucién del
problema identificado. A continuacién, se detallan las plantillas utilizadas y la aplicacion
metodoldgica de las mismas.

3.2.1 SIPOC

A fin de comprender los requerimientos del cliente y la ejecucion del proceso de
inicio a fin, se realizo el ejercicio del SIPOC con el duefio del proceso. Para lo
anterior, se tuvieron aproximadamente 3 sesiones de trabajo en las cuales se
completo el formato de la siguiente manera:

Figura 3: SIPOC paso a paso
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Fuente: Elaboracion Propia.

Se inicio con el punto 1 en el cual se identificaron de los clientes para el proceso
de capitalizacion de activo fijo. Siendo estos clientes los que estan dispuestos a
pagar por la correcta ejecucion del proceso.

Posteriormente, se mapearon en el punto 2 las salidas del proceso para cada
cliente y los requerimientos que cada una de estas salidas deberia de tener a fin
de cumplir las expectativas del cliente.

Una vez teniendo claro los clientes y sus requerimientos, se procedié con la
documentacion del punto 3 en el cual se detalla el inicio del proceso, el proceso
como tal y la culminacion del proceso. Esto a fin de documentar el proceso de
inicio a fin.



A este punto, se documento las entradas necesarias para la correcta ejecucion de
este proceso. Esto se realizé en el punto 4 de la plantilla, para cada salida se
documento los requerimientos necesarios para que la ejecucion del proceso fuera
correcta.

Seguidamente, en el punto 5 se documentaron los suplidores de cada una de
estas entradas. Esto a fin de identificar quien es el responsable de proporcionar
cada entrada en el proceso.

Una vez finalizado el mapeo con el duefio del proceso, se realizé una reunién con
los clientes y expertos de proceso a fin de ratificar el SIPOC con ellos y
documentar cualquier elemento faltante.

3.2.2 Matriz de Priorizacion

A fin de enfocar la energia del equipo en las areas del proceso que generan mayor
beneficio, se realiz6 un ejercicio de priorizacion. Para este ejercicio se utilizé la
siguiente matriz:

Figura 4: Matriz de priorizacion paso a paso

Tiempo de procesamiento Impacto en Impuestos Erroresde Calidad Tiempo de espera
Alto - 10 Ako 10 Alto - 10 Ako: 10
Bajo: 2 Bajo 2 Bajp 2 Bajo: 2

Etapasdel proceso

Fuente: Elaboracion Propia.

En el punto 1, se identificaron los CTQs y se asignd un peso de importancia a
cada uno de ellos. Este peso de importancia se gener60 con base a las
recomendaciones brindadas por el duefio del proceso y la gerencia. A cada uno
de los CTQs, se les asigno un criterio numérico de Alto u Bajo a fin de facilitar la
evaluacion posterior en el punto 3.

Posterior a esto, en el punto 2 se documentaron las actividades estandar del
proceso identificadas durante el ejercicio de mapeo de proceso de la condicién
actual.



A este punto, se realizd una sesion con los clientes y expertos del proceso a fin
de completar el punto 3. Para esto, se le asigno un valor a cada actividad estandar
del proceso en cada CTQ. Esto se ejecutd de forma vertical comparando cada
actividad estandar en relacion con un CTQ. Esto se repitié con cada uno de los
CTQs hasta completar la matriz.

Con base en la nota final generada en el punto 5 se organizé los datos de forma
descendente iniciando con la nota final mayor. Con base en esto, se agenda una
reunion con la gerencia y se le recomienda enfocarse en aquellas actividades que
generan el 80% del beneficio con base en la nota final resultante del punto 5.

3.2.3 Diagrama de Pescado

Con el objetivo de identificar la causa raiz asociada a nuestro problema, se utiliza

la herramienta de diagrama de pescado. La misma se realiz6 de la siguiente
manera:

Figura 6: Diagrama de pescado
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Fuente: Elaboracion Propia.

Se realizo una reunién inicial con los clientes, expertos de proceso y duefio de
proceso para explicar la teoria relacionada con el diagrama de pescado.

La plantilla se public6 en la plataforma de Microsoft Whiteboard y se le asigno un
lapso de una semana para que cada persona de forma individual ingresara a la



plataforma y agregara todos los sintomas que han identificado en cada una de las
categorias del diagrama de pescado.

Durante este periodo de tiempo, el gerente de proyecto le daba seguimiento a la
evolucion de la plantilla y recolectaba informacion adicional contactando de forma
directa a cada involucrado. Los aprendizajes se documentaban de igual forma en
la plantilla.

Una vez finalizado el periodo de una semana, se coordiné una reunion con todos
los involucrados para revisar de forma conjunta el diagrama de pescado y ratificar
los sintomas identificados.

Como resultado del diagrama de pescado, se identificaron areas de enfoque y
riesgo. Esto se utiliz6 como base para la realizacion del FMEA.

3.2.4 FMEA

A fin de identificar el nivel de riesgo asociado con las areas identificadas durante
el andlisis de causa raiz por medio del diagrama de pescado. Se aplico la
herramienta de FMEA para identificar el nivel de riesgo, los controles asociados a
ese riesgo y el riesgo residual generado por la aplicaciéon de los controles. El
ejercicio se realizé de la siguiente manera:

Figura 5: FMEA paso a paso

Riesgo / . Posibles Fallas Probabilidad Impacto | Posible Causa Raiz Plan de Accion Responsable
Problemas de que ocurra

Fuente: Elaboracion Propia.

Con base en los resultados del diagrama de pescado, el gerente de proyecto
ingresa en el punto 1 las areas de riesgo identificadas.

Posterior a esto, se realiza una reunién con el duefio de proceso para completar
el resto de la matriz.

En el punto 2, se identifican cuales son los posibles modos de fallo relacionados
a esta &rea de riesgo y se le asigna si la probabilidad de que ese modo de fallo es



Alta o baja. Esto se documenta con base en la conversacion con el duefio del
proceso.

Una vez identificada la probabilidad, se mapean los controles actuales asociados
a cada modo de fallo. Esto se realiza en conjunto con el duefio del proceso y se
documenta en el punto 3 de la plantilla del FMEA. Adicional a esto, se evalla la
efectividad del control y se clasifica el riesgo residual como Alto u Bajo.

Para aquellos modos de fallo con riesgo residual Alto, se documenta en el punto
4 las recomendaciones de acciones adicionales a tomar a fin de minimizar el nivel
de riesgo. Esto se realiza en conjunto con el duefio de proceso.

Posterior a esto, se realiza una reunién con los clientes, expertos de proceso y
duefio de proceso para validar los resultados del ejercicio y obtener perspectivas
adicionales para complementar el ejercicio de FMEA.

Una vez finalizado el FMEA, se present0 a gerencia los aprendizajes obtenidos
durante esta etapa de medir con las recomendaciones identificadas en el FMEA.
Esto a fin de tomar una decision de proceder con la siguiente etapa de Mejorar.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccibn o puesta en
practica de un nuevo proceso, producto o servicio

Durante la etapa de Mejorar y con el objetivo, de proporcionar la informacién relevante
para facilitar la correcta toma de decision por parte de gerencia. Se realizaron los analisis
de matriz de soluciones, mapeo de proceso y experimentacion de la automatizacion. A
continuacion, se describe las plantillas utilizadas y la aplicacion metodoldgica de las
mismas.

3.3.1 Matriz de soluciones

Durante los ejercicios realizados con los clientes, expertos del proceso y duefio
de proceso se generaron diversas hipotesis sobre soluciones. A fin de priorizar las
soluciones en aquellas que generarian un mayor impacto se utilizé la siguiente
plantilla y la misma que completo de la siguiente manera:

Figura 6: Matriz de soluciones paso a paso



Costo Tiempo de implementacion  Dificuftad de Implementar  Impacto sobre el problema

Alto:<5 Ako: <5 Alto <5 Ako: 10
Baj: 10 Bajo : 10 Bajo : 10 Bajo: <5

Fuente: Elaboracion Propia.

En el punto 1, se identificaron las variables con las cuales se desea priorizar la
solucion. Estas variables se revisaron con el duefio de proceso y se les asigno un
peso de prioridad a cada una de ellas.

Posteriormente, el gerente de proyecto agrego todas las ideas de soluciones en
el punto 2 de la plantilla a fin de facilitar el ejercicio de priorizacion.

Se coordino una reunidon con los clientes, expertos de proceso y duefio de
proceso, en esta sesion se le asigno un valor numérico a cada idea. Ese ejercicio
se realiz6 utilizando el punto 3 de la plantilla y se ejecuté de forma vertical para
evaluar cada idea en relacién con la variable. Esto se repiti6 con todas las
variables definidas en la matriz de solucién.

Una vez completado la matriz, la plantilla genera una nota final en el punto 4. Esta
nota final indica el beneficio que genera esa idea en relacion con la idea propuesta,
se organizaron los datos de forma descendente a fin de identificar las ideas que
generarian un mayor beneficio con base a la nota obtenida.

Una vez completada la matriz, se realizé una reunién con la gerencia a fin de
presentar las ideas de solucién y la priorizaciébn recomendada de las mismas. La
intensién con esto era obtener aprobacion por parte de gerencia para proceder
con los cambios propuestos.

3.3.2 Mapeo de proceso — estado futuro



Con los cambios aprobados por la gerencia, se procedié a generar un nuevo
diagrama de proceso a fin de evidenciar de forma visual la transformacion que se
experimentaria con los ajustes. Para este ejercicio se utilizé la herramienta de
Microsoft Visio a fin de documentar el nuevo diagrama.

El gerente del proyecto realizo la version inicial del diagrama y posteriormente la
misma se revis6 con el duefio de proceso, clientes y expertos de proceso para su
ratificacion y revision.

Este diagrama de proceso se utiliz6 como base para para la identificacion de
requerimientos con el departamento de tecnologias de informacién a fin de
desarrollar un prototipo de automatizacion.

3.3.3 Experimentacion

La gerencia asign6 un recurso del departamento de tecnologias de informacién
para generar un prototipo de la automatizacion del proceso. Para este fin, se utilizd
la metodologia de AGILE en la cual utilizando el diagrama de proceso de estado
futuro se gener6 una lista de requerimientos.

Estos requerimientos fueron priorizados por parte del departamento de
tecnologias de informacién y se comenz6 a generar una automatizacion con
funcionalidades que se mejoraban en pequefios periodos de 2 semanas.

Cada nueva version generada por el departamento de tecnologias de informacion
se probaba por los clientes y expertos del proceso y se aprobaba por parte del
duefio de proceso.

Para este fin, se priorizG el cliente que representaba el mayor volumen de
solicitudes de capitalizacion de activos fijos. El experimento se extendié durante
un periodo de aproximadamente seis semanas durante las cuales se generaron
versiones incrementales de la solucion de automatizacion. Durante estas
semanas el equipo se reunié de forma diaria para ver progreso de la solucion y
prioridades de los requerimientos a desarrollar y se tuvieron sesiones de
aprobacion de cada solucion al final de los ciclos de 2 semanas.

Una vez finalizado el piloto se presentaron los resultados a la gerencia y se hizo
la solicitud de asignar mas recursos del departamento de tecnologias de
informacion a fin de continuar con el desarrollo de la automatizacion durante el
afo 2022. Debido a los resultados obtenidos, la gerencia asigno en el presupuesto
anual los recursos necesarios para hacer esto posible.



3.4 Metodologia para la implementacién del proyecto

3.4.1 Plan de implementacion

A fin de asegurar la correcta implementacion de los cambios establecidos a nivel
de disefio de proceso como parte de la etapa de controlar, se utilizé la herramienta
de plan de implementacion. La misma se aplicé de la siguiente manera:



Figura 7: Plan de implementacién paso a paso

Fuente: Elaboracion Propia.

En el punto 1, se definieron las acciones que se consideran necesarias a fin de
asegurar una correcta implementacion de los cambios, esto incluyendo el objetivo
de cada accion y la audiencia involucrada. Estas acciones se definieron en
conjunto con el duefio del proceso y los expertos del proceso.

Posterior a esto, en el punto 2 se asigno la frecuencia, duracion y el responsable
de ejecutar esas acciones. A fin de asegurarse que las personas asignadas a
estas responsabilidades estaban al tanto de la ayuda necesaria se realizé una
reunion en la cual se compartio el plan y la expectativa para cada uno de ellos.

Este plan, se revisd con gerencia a fin de obtener la aprobacién necesario y
continuar con la implementacion de las mejoras.

3.5 Metodologia para la verificacién, aseguramiento, control y seguimiento de
resultados

3.5.1 Plan de control

Como complemento del plan de implementacion y como parte de la etapa de control se
aplicé la herramienta de plan de control. La misma se desarrollé de la siguiente manera
en conjunto con el duefio del proceso y los expertos del proceso.



Figura 8: Plan de control paso a paso

Objecto de Analisis Sistema de Medicio| Responsables Acciones a tomar

Acciones Descripcion Unidades Cuando Interpretacion

Fuente: Elaboracion Propia.

En el punto 1, se identificaron las acciones necesarias para asegurar la correcta
ejecucion del nuevo proceso. Estas acciones se basaron en los CTQs definidos como
parametros de éxito durante la etapa de definir y documentados en el Project charter.

Posterior a esto, se definio en el punto 2 el resultado esperado durante la implementacién
y la interpretacién asociada a ese indicador esto a fin de asegurar que la accion indicada
se realiza en relacion con los resultados del indicador.

Por otro lado, en el punto 3 se documento la persona responsable de ejecutar ese control,
la frecuencia para la ejecucion de este y la duracion de tiempo por la cual se debe realizar
el control.

A fin de asegurar la correcta ejecucion del plan, se realiz6 una reunion con los
involucrados y se les compartio el plan de control, asi como la expectativa.

Este plan se presento a gerencia a fin de ser aprobado antes de iniciar su ejecucion.



Capitulo 4: Linea base y andlisis de causa



Con el propésito de diagnosticar el proceso de capitalizacion de activos fisicos y
sustentar con datos las recomendaciones y conclusiones de esta investigacion. Durante
las etapas de medir y analizar de la metodologia DMAIC, se busca identificar las variables
dependientes e independientes del problema, asi como identificar la causa raiz que al
solucionarse permitir4 alcanzar los objetivos propuestos.

A continuacion, se describen los resultados obtenidos de cada herramienta aplicada en
Su etapa correspondiente.

4.1 Medir

En esta etapa se utilizaron las herramientas de SIPOC y Matriz de Priorizacion.
La herramienta de SIPOC para comprender los requerimientos de los clientes y las
entradas del proceso, asi como la Matriz de priorizacion para evaluar las etapas criticas
del proceso en analisis. Conclusiones obtenidas en cada herramienta aplicada:

41.1 SIPOC:

Al analizar el proceso de inicio a fin mediante la utilizacion del SIPOC se logra
evidenciar que los clientes, mismos que para esta investigacion son equivalentes
a unidades de negocio y se cuantifican en aproximadamente 10, cuentan todos
con los mismos requerimientos de la salida del servicio de capitalizacion de
activos. Todos ellos necesitan como salida del servicio que la informacion se refleje
de forma correcta en SAP en un lapso un dia habil. Cualquier atraso genera un
riesgo de no capitalizar a tiempo los activos y por lo tanto podria tener un efecto
de incrementar el pago de impuestos mensuales.

Figura 4: SIPOC
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Al ser SAP el sistema en el cual se realiza el proceso se identifica que la
informacion necesaria para la correcta ejecucion es la misma para todos los
clientes.

Los pasos necesarios para ejecutar el proceso por parte de los colaboradores del
departamento de Capital del centro de servicios financieros se basan en la
utilizacion de las mismas herramientas para todos los clientes. Estas herramientas
son Excel y macros de Excel. Ademas, se logra evidenciar que la secuencia l6gica
de ejecucion es la misma para todos los clientes.

e Obtener la informacién

e Validar la informacion

e Solicitar informacién adicional en caso de ser necesario
e Preparar las plantillas de Excel

e Correr las macros de Excel para escribir en SAP

e Confirmar al cliente que se proceso la solicitud

Sin embargo, a pesar de que se utilizan las mismas herramientas y que la
secuencia légica es la misma, se han generado versiones de plantillas para cada
cliente causando que exista al menos una version para cada uno y en algunos
casos hasta 2-3 versiones diferentes para el mismo cliente. Estas plantillas no se
encuentran en ningun lugar comun donde todos los colaboradores tengan acceso
sino mas bien en las computadoras asignadas a cada uno.

La ejecucion del proceso no es estandar y no se encuentra documentada por lo
tanto se genera una dependencia del conocimiento de cada colaborador.

En las entradas del proceso se identifica que los suplidores de informacion son los
mismos clientes. La informacién no se obtiene por un medio estandar, dado que
cada uno suplidor proporciona la informacion que histéricamente se ha definido
de forma aislada como la necesaria. Esto a pesar de que SAP requiere la misma
informacion para todos los clientes. Por otro lado, se identifica que la forma como
se proporciona la informacién varia de acuerdo con el cliente logran identificar
hasta 4 canales diferentes (correo personal, correo genérico, formulario en
SharePoint, formulario en otros sistemas).

A este punto, se genera la hipétesis de que si todos los clientes utilizan SAP
causando que se requiera la misma informacion para su correcta ejecucion. El
proceso de obtencion de los datos y el procesamiento de estos podria ser de forma
estandarizada. Esto significa mismos canales y plantillas. Sin embargo, esta
hipotesis deberia ser confirmada y evaluada en las etapas posteriores a fin de
confirmar su viabilidad.



4.1.2 Matriz de priorizacion:

Dado el volumen y la complejidad del analisis, debido a los 10 clientes que se
incluyen en el alcance de la investigacion, se realizé un ejercicio de priorizacion a
fin de maximizar el uso de los recursos asignados al proyecto, y de igual forma
identificar cual seria la parte del proceso donde se generaria el mayor beneficio
en relacion con los CTQs.

Figura 5: Matriz de priorizacion

Tiempo de procesamiento Impacto en Impuestos Errores de Calidad Tiempo de espera
Alto: 10 Alto : 10 Alto : 10 Alto : 10
Bajo: 2 Bajo:2 Bajo:2 Bajo: 2

Etapas del proceso
Escritura en SAP 10

Obtener informacion por parte del cliente 2

Validar informacion proporcionada 5

SR INA Y
3
=

do con el cliente 5

Fuente: Elaboracion Propia.

Se busca que esta priorizacion sea con base en datos a fin eliminar percepciones
y asi influenciar una decision de la gerencia de continuar con esta investigacion e
incluir en el presupuesto de la organizacion el soporte futuro de recursos en el
departamento de tecnologias de informacion.

Se asigno un peso de prioridad a cada CTQ y se evalu6 cada etapa del proceso y
sus pasos. De esta forma se concluye que el mayor enfoque deberia de darse en
la obtencion de los datos por parte del suplidor.

A este punto, se genera la hipétesis de que si la informaciéon proporcionada por
los suplidores se da de forma estandar se generaria un efecto directo de
simplificacion en los pasos posteriores de validacidon y ejecucidbn en SAP
reduciendo significativamente la complejidad en la ejecucion del proceso de forma
natural. De lograr esto, la ejecucion del proceso se podria automatizar mediante
el uso de sistemas informaticos ya adquiridos por la empresa con el apoyo del
departamento de tecnologias de informacion.

Al finalizar estos dos ejercicios, se presenta la recomendacion a gerencia y se
obtiene la aprobacion para proceder con las etapas posteriores. De igual forma se
aprueba el incluir en presupuesto el soporte del departamento de tecnologias de
informacion. Sin embargo, la gerencia recomienda evaluar si existen otras causas raiz
posibles y analizar todo el proceso de inicio a fin para evaluar si se necesitan controles
adicionales con el objetivo de mitigar los riesgos asociados a pago de impuestos.



4.2 Analizar

En esta etapa se utilizaron las herramientas de diagrama de pescado con el propésito de
entender todas las causas asociadas al problema y FMEA a fin de evaluar los riesgos
asociados que deberian considerarse en el planteamiento de la solucién. A continuacion,
se detallan las conclusiones obtenidas:

4.2.1 Diagrama de pescado:

Debido a las preocupaciones expresadas por gerencia en relacion la
necesidad de revisitar la causa raiz a fin de confirmar que se est4 atacando el
problema real y no un sintoma. Se utiliza la herramienta de diagrama de pescado
a fin de evaluar todos los elementos alrededor de la ejecucién del proceso de
capitalizacion de activos. Estos elementos incluyen Materiales, Proceso,
Personas, Equipo, Entorno, Gestion.

Figura 6: Ejemplo de Diagrama de pescado
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Como resultado de este andlisis se logra identificar:

1. Materiales: Todos los clientes utilizan Excel y macros en Excel. Sin
embargo, no utilizan plantillas estandar. Cada uno solicita la
informacion segun se definié en el pasado.

2. Proceso: No se cuenta con documentacion causando que se
dependa del conocimiento del ejecutor. Se cuentan con mudltiples
canales pararecibir las solicitudes (correo genérico, correo personal,
formulario en SharePoint y formularios en otros sistemas) esto causa
gue no existe registro de los eventos recibidos u procesados.

3. Personas: Se asigha una u varios colaboradores por cliente, esto
depende del volumen. Los colaboradores que soportan diferentes
clientes no interactdan entre si y no tienen espacios comunes para
revisar temas de proceso. Cada colaborador fue entrenado de forma
individual por el cliente al momento de la transicion del proceso al
centro de servicios financieros.

4. Equipo: Se identifico que las computadoras asignadas a cada
colaborador tienen caracteristicas técnicas diferentes. Esto
especialmente en términos de memoria RAM. Esto genera, que
algunos colaboradores no puedan ejecutar de forma exitosa las
macros en Excel lo cual causa que deban realizar el proceso de
forma manual. Incrementando el tiempo de respuesta y en ocasiones
generando atrasos debido al volumen que se debe procesar.

5. Entorno: A pesar de que todos los clientes tienen los mismos
requerimientos de la salida del proceso, no se encuentran bajo una
misma estructura organizacional. Esto genera que los clientes se
perciban como unicos y que las soluciones que aplican para otros no
aplican para ellos. Se atribuye este sentimiento a un aspecto de
educacién del proceso y causa una alta resistencia al momento de
implementar cambios.

6. Gestion: Adicional a que los clientes no estan centralizados bajo una
misma estructura organizacional, se agrega que no existe un duefio
global del proceso que pueda tomar decisiones. Lo cual lleva los
cambios a un punto de construir consenso entre los grupos al
momento de implementar cambios. Esto causa atrasos en la toma
de decisiones y una alta resistencia al cambio.

Con base en los resultados obtenidos del diagrama de pescado, se sigue
posicionando la hipétesis de estandarizar el canal mediante el cual el suplidor



solicita la informacién lo cual permitira una automatizacion futura del proceso. Se
agrega a la hipotesis el elemento de administracion del proceso como un area de
enfoque a fin de asegurar que existe una estructura de toma de decisiones que
garantice la implementacion, correcta ejecucion y administracion del cambio del
nuevo proceso en un futuro.

Después del analisis realizado, se llega a la conclusion que las principales causas
del problema son:

e El proceso se ejecuta de forma manual en Excel y no esta estandarizado,
se ejecuta de forma diferente para cada cliente

e El proceso no estd documentando y existe una alta dependencia del
conocimiento experto

e La administracién del proceso es inexistente, no se cuenta con un duefio
de proceso ni con un proceso de revision u administracion

4.2.2 FMEA:

A fin de comprobar si los controles existentes en el proceso son efectivos
u si se requiere modificarlos o agregar nuevos se realizo un ejercicio de FMEA.
Este se basa en identificar todos los posibles modos de falla en el proceso, la
probabilidad de que sucedan y el impacto en caso de suceder. Adicional a lo
anterior, se evallian los controles existentes y que tan efectivos son en minimizar
el impacto.

Figura 7: FMEA
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Como conclusién del ejercicio, se lograron identificar los siguientes modos

de falla:

Alta dependencia al conocimiento de los colaboradores en caso de
rotaciones, ausencias y vacaciones.

Esto genera un impacto directo al cliente final debido a atrasados en
los tiempos de resolucién, problemas de calidad debido a una
ejecucion incorrecta

La probabilidad de que esta situacion se presente se identifica como
muy probable.

No existen controles, dado que Ilos procesos no estan
documentados, las plantilas de Excel se encuentran en las
computadoras de cada colaborador. Adicional a esto, la ejecucion
del proceso no es estandar. Por lo tanto, cada cliente tiene
requerimientos que solamente el colaborador que da el soporte
maneja.

A fin de mitigar este riesgo, se recomienda como planes de accion.

o Documentar la ejecucion del proceso

o Tener esta documentacion disponible en lugares comunes

o Eliminar el uso de plantillas en computadoras de los
colaborares y por el contrario ubicarlas en un lugar de acceso
comun

o Estandarizar la ejecucion del proceso

o Definir planes de cobertura entre colaboradores y realizar las
capacitaciones necesarias

Pago incorrecto de impuestos debido a una ejecucion tardia u
incorrecta.

Se estima el impacto en hasta $10M anuales debido a pago
incorrecto de impuestos. Esto se genera debido a una capitalizacion
con una fecha incorrecta del activo. La probabilidad de que esto
suceda es alta, debido a que manualmente se le asigna a cada activo
una fecha de capitalizacion.



Al momento de la ejecucion, no se valida si la fecha proporcionada
es correcta u no. Solamente se ingresa al sistema.

No existen controles, se ejecuta el proceso utilizando la informacion
proporcionada por el cliente. Mismo que en muchos casos no tiene
el conocimiento técnico ni el entendimiento del efecto generado en
impuestos debido a una fecha incorrecta.

A fin de mitigar este riesgo, se recomienda como planes de accion

o Agregar un paso de validacion de la fecha al momento de
ejecutar la transaccién en SAP. Para esto, se proporcionara
un criterio estandar a fin de verificar si la fecha es correcta u
no. En caso de ser incorrecta se detallaran las acciones a
tomar por parte del ejecutor, ya sea rechazar u ajustar la
fecha.

o Debido al potencial impacto monetario para la empresa. Se
recomienda realizar un proceso de auditoria semanal de las
fechas de capitalizacion a fin de monitorear la correcta
ejecucion de estas.

Al finalizar las etapas de medir y analizar, se concluye con base en los resultados
obtenidos que el planteamiento del problema fue adecuado y que adicionalmente existen
multiples causas lo cual sustentado con el beneficio econdmico que podria generar la
resolucién de esta situacion justifica la resolucién del problema y adicionalmente genera
un alto nivel de confianza para los proximos pasos del disefio e implementacion de la
solucion.



Capitulo 5: Disefio e implementaciéon de la solucién



Con el propoésito de solucionar el problema planteado durante las etapas de mejorar y
controlar se aplicaron herramientas de LSS a fin de asegurar que las soluciones
recomendadas generan el beneficio esperado. A continuacién, se describen las
conclusiones obtenidas en cada etapa luego de la aplicacion de cada herramienta de
ingeniera industrial.

5.1 Mejorar

En esta etapa se utilizaron las herramientas de Matriz de Soluciones y mapeo del proceso
— condicion futura. Adicional a lo anterior, se generé una recomendacion de cémo
desarrollar la automatizacién del proceso y se experimentd el concepto mediante un
testeo de la automatizacion a desarrollar.

5.1.1 Matriz de Soluciones:

En la matriz de soluciones se evaluaron todas las hipétesis de solucién en relacién
con los elementos de: Costo de implementar la solucion, tiempo que tomaria
implementarla, dificulta de implementar la solucién y el impacto sobre el problema. A
cada hipétesis se le dio un puntaje en relacion con los pardmetros establecidos para
estos criterios y con la nota resultante de la evaluacion se priorizaron las que tenian
mayor puntaje en el siguiente orden:

Figura 8: Matriz de soluciones

Tiempo de implementacion  Dificultad de Implementar  Impacto sobre el problema
Alto: <5 Alto:<5 Alto : 10
Bajo : 10 Bajo : 10 Bajo: < 5

Documentar el nuevo proceso mediante instrucciones de trabajo estandar a finde

minimizar la dependencia al conocimiento experto 10 10 10 5 190
Definir un duefio global del proceso y clarificar los roles y responsabilidades de las
partes involucradas 10 10 10 2 172

Reducir la cantidad de colaboradores asignados, esto al cambiar a un modelo donde
la ejecucion se realice por medio de una cola de trabajo independientemente del

cliente en lugar del modelo actual donde se asigna un colaborador por cliente 6 5 3 8 134
Establecer un proceso estandar en el cual: existe un formulario unico para todos los

clientes con solamente la informacion relevante para el proceso, adicional, la
ejecucion del proceso se realice utilizando las mismas plantillas de Excel y estas se
encuentren ubicadas en una locacion comn para todos los ejecutores 5 8 5 5 122
Agregar un cantrol de revisién de la fecha de capitalizacion basado en un criterio
estandar definido para todos los clientes. Si el criterio no se cumple se estarfa

rechazando la solicitud hasta su correccién correspondiente a fin de garantizarla
integridad de los datos y eliminar el riesgo de pago de impuestos 5 8 5 5 122

Automatizar la ejecucidn el proceso mediante sistemasinformdaticos que utilicen el

formulario como fuente de ingreso de solicitudes, realice una serie de validaciones

automadticas y escriba entiempo real los cambios en SAP. En caso de error, asignar los

Cas0s a un super usuario quien tomarfa acciones manuales a fin de corregir la

informacion 2 2 2 10

Fuente: Elaboracion Propia.




Con base a la priorizacion obtenida, se recomienda ejecutar todas las soluciones
planteadas, pero en orden de prioridad. Esto generara una solucién robusta lo cual
permitira atacar todas las causas identificadas en el diagrama de pescado generando la

siguiente transformacién en el proceso de capitalizacion de activos fisicos.

Tabla 1: Comparacion del antes y después de los cambios

Correo genérico, formularios y otros) para
recibir solicitudes

Proceso sin duefio y sin | Proceso con un duefio establecido,
responsabilidades claras responsabilidades claras
Mdltiples canales (Correo Personal, | Un canal (Formulario) para todos los

clientes y con unicamente la informacion
necesaria para ejecutar el proceso

Multiples plantillas en Excel localizadas en
las computadoras personales

Plantillas de Excel estdndar y ubicadas en
una locacion comun

Proceso sin documentacion con alta
dependencia al conocimiento de los
ejecutores

Proceso estandar, documentado con las
instrucciones de trabajo sin dependencia
al conocimiento

Gran cantidad de colaboradores (~10)
involucrados en la ejecucion (1 por cliente)

Cantidad minima necesaria de
colaboradores involucrados (~4), modelo
de cola de trabajo en lugar de asignacion
por cliente

Proceso ejecutado de forma manual

Recomendacion para un proceso 100%
automatizado de autoservicio en tiempo
real.

Fuente: Elaboracion Propia.




5.1.2 Mapeo del proceso — condicién futura:

Con los cambios generados en el proceso de capitalizacion de activos fisicos se
evidencia la siguiente transformacion en el proceso:

Figura 9: Mapeo del proceso — condicion futura.
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5.1.3 Propuesta futura de automatizacioén del proceso:

El mayor impacto en reduccién de horas de ejecucion de este esfuerzo se vera
reflejado al momento de implementar la solucion de automatizaciéon para todos los
clientes. Sin embargo, esta actividad depende de recursos disponibles por parte del
departamento de tecnologias de informacion y la misma no se lograré finalizar en el corto
plazo. Por lo cual se ve esta como una inversién al mediado largo plazo. Para lograr lo
anterior, se propone que el departamento de tecnologias de informacién logre generar la
siguiente infraestructura:

Crear una conexioén directa entre el formulario Unico para todos los clientes que
estd basando en la plataforma de Microsoft 365 con SAP

Una vez que el cliente suministre la informacién en el formulario, el sistema
deberia realizar una serie de validaciones automaticas. En caso de recibir
informacion incorrecta por parte del cliente debera presentar en pantalla el
error y solicitar al cliente las correcciones necesarias

Adicional a lo anterior, la solucidon debera tener la capacidad de permitir al
cliente ingresar cargas masivas mediante la utilizacion de una plantilla en
Excel. De esta forma se evitard que el cliente tenga que llenar mdaltiples
formularios en caso de eventos masivos

En caso de que toda la informacién proporcionada por el cliente sea correcta,
pero que por alguna razén la escritura en SAP no sea exitosa. El sistema
debera asignar automaticamente el evento a un grupo de super usuarios.
Estos deberian tomar las acciones correspondientes para ejecutar los cambios
de forma manual en SAP u contactar al cliente y coordinar los cambios en el
evento.



Figura 12
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Fuente: Elaboracion Propia.

5.1.4 Experimentacion — Prueba piloto de automatizacion el proceso:

Se logroé trabajar con el equipo de tecnologias de informacién en un prototipo de la
solucién para ejemplificar el concepto de la automatizacion. Para lo anterior, se priorizo
aguellos clientes que representan un mayor volumen y que han mostrado gran interés
en adaptar el nuevo proceso. El desarrollo de la solucion tomo un periodo de 3 semanas
en las cuales se sigui6 el siguiente proceso:

Se identificaron los requerimientos para conectar el formulario con SAP

Se definieron las validaciones necesarias para que el sistema lograra comprobar
si la informacién proporcionada por el cliente era la correcta

Se realizaron pruebas con los clientes para verificar si la soluciébn estaba
funcionando conforme a lo definido

Con base en los resultados, se realizaron ajustes a la solucion para entregar los
requerimientos planteados en un inicio

Ante esta experimentacion, se enviaron un total de 200 solicitudes por medio del
formulario de las cuales un 95% se lograron completar en tiempo real. El 5% restante
presento problemas de escritura en SAP y tuvieron que trabajarse por medio del
protocolo de correccion manual con los super usuarios. Estos problemas de escritura se
debieron principalmente a bloqueos de SAP debido a mantenimientos recurrentes del



sistema y fechas de cierre financieros los cuales impiden realizar cambios en ciertos
periodos de tiempo no mayores a 24hrs.

A fin de proceder con la implementacién de los cambios, se presenté al progreso
a la gerencia incluyendo los resultados del prototipo de automatizacion realizacion con
el departamento de tecnologias de informacién. Debido a los excelentes resultados
alcanzados en el prototipo de confirmo la inversion futura para expandir la solucion de
automatizacion al 100% de los clientes y adicional en proceder con la implementacion de
los cambios relacionados al disefio de proceso. Las preocupaciones expresadas por
parte de gerencia se relacionaron con un manejo correcto del cambio a fin de
implementar el nuevo proceso de forma éxito a nivel global y con gran cantidad de
clientes involucrados donde algunos de ellos podrian experimentar resistencia al cambio.

5.2 Controlar

En esta etapa se utilizaron las herramientas de plan de control y plan de
implementacion.

5.2.1 Plan de Control:

A fin de garantizar una correcta ejecucion del nuevo proceso se establecieron las
siguientes acciones a ser ejecutadas durante un periodo de 3 meses y con
actualizaciones semanales a gerencia del progreso y los retos encontrados



Figura 10: Plan de control
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Solicitudes de
capitalizacion de Activos

Descripcion

El 100% de las
solicitudes de los
lclientes deberan
ingresar por medio del
formulario

Solicitudes

Goal: 100%

Por medio del
nuevo formulario

Colaboradores

Cuando

primeros 3
meses

Interpretacion

Durante losfSi un cliente envia una

solicitud por otro canal
diferente al formulario, los
mismos deben redireccionar
il cliente al formulario y
solicitar enviar la solicitud
lpor ese medio. De lo
lcontrario no se procesara.

Validacion de fechas
de capitalizacion

Se espera que el 100%
e las fechas de
lcapitalizacion de validen
len relacion con un
lcriterio definido e

SolicitudesGoal: 100%

Por medio del
nuevo formulario,

alidar cada fecha
len relacion con la
imatriz

Colaboradores

primeros 3
meses

Durante losSi una fecha viene incorrecta

se procedera a su correccion
 correspondiente
comunicacion al solicitante

incluido en la
ldocumentacion del
roceso
lAuditoria de validacion |[Muestra |Goal: 20% de las  |Auditoria de las  |Duefio del Semanal i las fechas de capitalizacion|
de fechas de de soliciutdes fechas de proceso durante losjno son correctas se
lcapitalizacion solicitudes icapitalizacion del primeros 3 [procedera con la correccion
20% del volumen meses de las mismas y la

correspondiente educacion y|
documentacion del proceso
len caso de ser necesario

Fuente: Elaboracion Propia.

El 100% de las solicitudes de los clientes deberan ingresar por medio del
formulario. Esta responsabilidad se le asigno a los colaboradores como una
expectativa en la cual, si un cliente envia una solicitud por otro canal diferente al
formulario, los mismos deben redireccionar al cliente al formulario y solicitar
enviar la solicitud por ese medio. De lo contrario no se procesara.

Validacion de las fechas de capitalizacion, a fin de minimizar el riesgo de pago
de impuestos por una capitalizacién con fecha incorrecta. Se espera que el 100%
de las fechas de capitalizacion de validen en relacidon con un criterio definido e
incluido en la documentacion del proceso. Esta responsabilidad se le asigno a los
colaboradores a cargo de la ejecucion y se agregd una auditoria semanal a ser
ejecutada por el duefio del proceso para garantizar la calidad de esta.



5.2.2 Plan de Implementacion:

A fin de reducir la resistencia al cambio y asegurar una correcta implementacion
de este proceso de forma global se definieron las siguientes acciones:

Figura 11

Plan de implementacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

Enviar una comunicacion masiva cuatro semanas antes de la fecha de
implementacion del nuevo proceso. Esto a fin de generar conocimiento del
cambio y crear una expectativa positiva de los beneficios

Se enviaron entrenamientos masivos tres semanas antes de la fecha de
implementacion del nuevo proceso a fin de educacion a la poblacion en relacion
con el cambio. En estas sesiones se explic6 como utilizar el formulario y a quien
contactar en caso de dudas, preguntas u errores.

Se enviaron entrenamientos especificos para los colaboradores a cargo de la
ejecucion del proceso a fin de explicar el paso a paso con las nuevas plantillas
de Excel y la utilizacion del formulario. Adicional se compartioé la documentacion
de las instrucciones de trabajo estandar disefiadas para este nuevo proceso. Esto
se realizd con dos semanas de anticipacion de la fecha de inicio del nuevo
proceso.



Se generaron sesiones de dudas y preguntas durante la semana anterior al
cambio y la semana posterior al cambio. En estas sesiones se evaluaban todas
dudas por parte de la poblacién impactada.

En todo este proceso de 5 semanas, se enviaron actualizaciones a gerencia una
vez a la semana indicando el progreso, los retos y ayudas necesarias a fin de
lograr el objetivo planteado.

Al finalizar esta etapa se logré comunicar de forma efectiva el cambio y los
beneficios asociados al cambio generando un alto nivel de involucramiento de los
clientes con el nuevo proceso y ayudando al éxito de este. Adicional, se plantea
monitorear hasta finalizar el trimestre la correcta ejecucion del proceso a fin de
seguir garantizando el éxito de este.

Se presenta a gerencia los resultados de la implementacién a fin de validar si
existen acciones adicionales necesarias para culminar el esfuerzo. Gerencia
indica su gran nivel de satisfaccion con el disefio de la solucidon, resultados
obtenidos y nivel de mejoramiento materializado. A fin de replicar estas buenas
practicas solicitan documentar los aprendizajes y compartirlos para futuros
esfuerzos.

Tabla 2: Analisis costo y beneficio

Definir un duefio | ~$300 ~$4200 Gestion / Entorno
global del proceso y
clarificar los roles y
responsabilidades
de las partes
involucradas

Establecer un | ~$1000 ~$33600 Materiales
proceso estandar en
el cual: existe un

formulario Unico
para todos los
clientes con
solamente la
informacion

relevante para el
proceso, adicional,




la ejecucion del
proceso se realice
utilizando las
mismas plantillas de
Excel y estas se
encuentren

ubicadas en una
locacion comun
para todos los
ejecutores

Documentar el
nuevo proceso
mediante
instrucciones de
trabajo estandar a
fin de minimizar la
dependencia al
conocimiento
experto

~$300

~$16800

Proceso

Agregar un control
de revision de la
fecha de
capitalizacion
basado en un
criterio estandar
definido para todos
los clientes. Si el
criterio no se cumple
se estaria
rechazando la
solicitud hasta su
correccion
correspondiente  a
fin de garantizar la
integridad de los
datos y eliminar el
riesgo de pago de
impuestos

~$1000

~$4200

Proceso

Reducir la cantidad
de colaboradores
asignados, esto al
cambiar a un
modelo donde la

~$1500

~$8400

Personas




ejecucion se realice
por medio de una
cola de trabajo
independientemente
del cliente en lugar
del modelo actual
donde se asigna un

colaborador por
cliente
Automatizar la | ~$50000 ~$100800 Equipo

ejecucion el proceso
mediante sistemas
informaticos que
utilicen el formulario
como fuente de
ingreso de
solicitudes, realice
una serie de
validaciones

autométicas y
escriba en tiempo
real los cambios en
SAP. En caso de
error, asignar los
casos a un super
usuario quien
tomaria  acciones
manuales a fin de
corregir la
informacion

Totales ~$54100 ~$168000

Fuente: Elaboracion Propia

Con estas acciones, se pretenden solucionar todos los sintomas identificados en
el diagrama de pescado y adicional eliminar la preocupacion por parte de gerencia
en relacion con las posibles causas raiz del problema y adicional los controles
para evitar el pago de impuesto por una ejecucion incorrecta de la capitalizacion
del activo.

El costo de implementar las soluciones asciende a ~$54100 ddlares donde
mayoritariamente se relacion a horas de personal a ser invertidas en el desarrollo
de las soluciones y se estima un beneficio total de $168000 ddlares anuales si se



logra implementar la automatizacion del proceso en un futuro generando un
estimado de ~$1M en beneficios en los 5 afios posteriores a la automatizacion



Capitulo 6: Conclusiones y recomendaciones



En relacion con los aportes generados por esta investigacion, se contribuyé en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados por la organizacion dentro de los
cuales se encuentran:

5.1. Generar una reduccion del costo asociado a la operacion debido a la
eliminacion del trabajo manual realizado en Excel y tener un proceso
estandarizado que reduce las variaciones de ejecucion y por lo tanto la
complejidad del proceso

5.2.Reinvertir la capacidad liberada de los colaboradores en la transicion de
procesos de mayor complejidad sin la necesidad de contratar personal adicional

5.3. Se contribuye al objetivo estratégico de generar procesos automatizados
eliminando la necesidad de ejecucion manual por parte de los colaborares e
incrementando los estandares de calidad del proceso

Como parte de los beneficios econémicos para la organizacion se espera una reduccion
del costo total de operacion aproximadamente 1 millon de délares en un lapso de 5 afios
posterior a la implementacion de la solucion de automatizacion. El piloto realizado genero
un 95% de efectividad de la solucion la cual se materializara como parte de los planes
del departamento de tecnologias de informacion durante el 2022. Adicional a lo anterior,
se estima un beneficio de eliminacién de riesgo de pago de impuestos calculado en
aproximadamente $10 millones anuales debido al uso correcto de fechas correctas de
capitalizacion de los activos fisicos.

Dentro de los beneficiarios de esta investigacion se encuentran:

6. Clientes: Se genero un unico formulario para €l envio de las solicitudes de
capitalizacion, este solicita Unicamente la informacion necesaria para la ejecucion,
adicional genera una mayor trazabilidad de los cambios al generar notificaciones
automaticas de acuerdo con el estado de la solicitud. Adicional se proyecta un
beneficio futuro con la automatizacion de eliminacion de tiempos de espera estimados
en mas de horas mediante un auto servicio en tiempo real (Sin espera). Reduccién
de problemas de calidad estimados entre 10-15 mensuales debido a una ejecucion
incorrecta de forma manual.

7. Organizacion: Se logro implementar un proceso estandar el cual cuenta con
instrucciones de trabajo documentadas lo cual elimina el riesgo de dependencia al
conocimiento de los colaboradores. Adicional se reduce la cantidad de colaboradores
asignados al a ejecucion del proceso de un total de 10 a 4 lo cual permite reinvertir
un 60% del total de 5625 horas anuales de su capacidad instalada en transferir
procesos de mayor valor agregado de Estados Unidos a Costa Rica sin la necesidad
de contratar personal adicional.



8. Empresa: Con la implementacion del control de validaciones de fechas de
capitalizacion se redujo el riesgo de pago de impuestos adicionales u problemas
legales debido a un proceso ejecutado en tiempo real y la eliminacion de posibles
errores manuales de ejecucion. Reduccion de costo operativo estimado en
aproximadamente un millébn de dolares en un lapso de 5 afios posterior a la
implementacion de la solucion y mitigacion de riesgo de pago de impuestos estimado
en $10 millones anuales.

9. Colaboradores: Al lograr implementar un proceso estandar, documentado sin
dependencia al conocimiento del colaborador se logré generar la oportunidad de
desarrollar nuevas habilidades y apoyar procesos de mayor valor agregado. Tener un
mejor balance vida y trabajo al eliminar el trabajo repetitivo de alto volumen.
Reduccion de un 60% del trabajo manual permitiendo liberar aproximadamente 5625
horas anuales.

Con base en estos resultados se logran cumplir los objetivos planeados por esta
investigacion en los cuales se encuentran:

Objetivo General

Estandarizar la ejecucion del proceso de capitalizacion de activos mediante la aplicacion
de LSS y automatizar su ejecuciéon para la mejora en el aprovechamiento de los recursos
en el departamento de capital, centro de servicios financieros, empresa de tecnologia,
Heredia, 2021.

Objetivos Especificos:

e Documentar la realidad actual de la organizacién mediante el entendimiento de
sus historia, estructura y servicios proporcionados generando la capacidad de
identificar los principales sintomas y problemas que afectan a sus clientes.

e Aplicar la metodologia de LSS y herramientas de ingenieria industrial a fin de
simplificar la ejecucién del proceso de capitalizacion de activos y generar una
recomendacion de un proceso estandar que minimice el riesgo de error.

e Brindar recomendaciones que permitan la automatizacion del nuevo proceso por
parte de los recursos del departamento de tecnologias de informacién a fin de
generar un mejor aprovechamiento de los recursos en el departamento.

A fin de lograr el beneficio méximo de ~$1M en los proximos 5 afios se le recomienda a
la organizacion finalizar el desarrollo de la solucion de automatizacién la cual permitird
un proceso basado en auto servicio en tiempo real para sus clientes eliminando la
necesidad de realizar trabajo manual en Excel a fin de capitalizar los activos fisicos.

De igual forma se recomienda a la organizacion
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