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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion fue realizado con el objetivo de analizar la gestion
de pagos del departamento de cuentas por pagar del centro de servicios de Robert
Bosch ubicado en Costa Rica, el cual es responsable del pago a proveedores de las
diferentes plantas de la marca ubicadas en México y Estados Unidos, esto con el
objetivo de identificar factores que permitan aumentar la eficiencia mediante la
automatizacion y estandarizacion de procesos. Para poder llevar a cabo el
cumplimiento de este objetivo, fue necesario conocer el nivel de la satisfaccién de los
proveedores el cual fue medido mediante la aplicacion de una encuesta a una muestra
aleatoria, adicionalmente se realiz6 un grupo focal cuyos participantes fueron
colaboradores del departamento, selectos por su alta pericia en sus areas, con el fin
de hallar barreras internas que obstaculicen el cumplimiento 6ptimo de los indicadores
de desempefio, y por ultimo se disefidé una entrevista dirigida a dos empresas con la
modalidad de benchmarking para identificar buenas practicas en relacion a la
automatizacion y estandarizacién que pudieran ser adaptadas a la empresa Bosch.
Dentro de los resultados se identific6 que los proveedores no se encuentran
satisfechos con la comunicacion clara y a tiempo en relaciéon al detalle de pagos o
devolucion de facturas, asi como los tiempos y calidad de respuesta brindada por el
centro de consultas y las tecnologias que tienen a disposicion para este fin, por otro
lado, algunas de las barreras internas encontradas fueron comunicacion interna no
asertiva entre areas, carencia de entrenamientos robustos y manuales de

procedimientos estandarizados. Con base a estas conclusiones y los resultados



obtenidos del benchmarking se presentan propuestas con el fin de incluir nuevas
tecnologias interactivas que permitiran incrementar la eficiencia y calidad de toda la
gestién de pagos, generando un valor agregado a este proceso repercutiendo en un
mayor nivel de satisfaccion en los proveedores fortaleciendo las relaciones

comerciales.

Palabras clave

SLA: tiempo definido para cumplir con una funcién o tarea.

» Intercompafiias: empresas de diferentes razones sociales pero que
pertenecen a la misma marca global, que se brindan servicios entre si.

= Pasantes: personal con contratacion temporal.

= Escalaciones: reporte de error o insatisfaccion con un servicio brindado a los

niveles superiores.



ABSTRACT

The purpose of this investigation was analyze the payment management from share
service Robert Bosch located in Costa Rica, which handle to apply payments to all
suppliers from the different plants on Mexico and United States. The main objective
had been identified areas that can be improved through automation and
standardization of processes. In order to collect the information needed for the
development of the investigation a survey had been applied for identify the satisfaction
level related to the services provide to vendors, also a focus group with key people on
process in order to create a list with all the possible root causes that can be affected
negatively the KPIs, and finally a benchmarking had been applied to two companies
with the objective to find best practices about automation and standardization than can
also be applied on Bosch. As conclusions is necessary improve areas as internal and
external communication, implement technologies that allow reduce the response time
of queries and the quality of them and also there is not a training plan and standardized
documentation. Based on the results, proposals have been created related to include
on process new interactive technologies that will help to increase the efficiency and
quality that will help to create added value to the payment management creating a high

level of customer satisfaction.



CAPITULO I: INTRODUCCION

10



11
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los centros de servicios compartidos son un modelo de negocio que ha tomado
gran fuerza a nivel global por la reduccion de costos que representa para grandes
marcas que tienen presencia en gran cantidad de paises, permitiendo que centralicen

las gestiones administrativas y financieras.

Cada vez son mas las empresas que han confiado en Costa Rica para colocar
los centros de servicios debido a factores como nivel de inglés, escolaridad alta, entre
otros, y representan una gran fuente generadora de empleos para el pais el cual los
altimos afos ha visto una transformacion de la manufactura a liderar en servicios, sin
embargo, es bien sabido que se exige un gran estandar de calidad en los servicios
ofrecidos para mantener la operacion en la region, de lo contrario pueden optar por

nuevas alternativas que correlacione costos con eficiencia.

A partir de esto surge la idea de investigacion de este trabajo ante un
descontento en la eficiencia del departamento de cuentas por pagar de la empresa
Robert Bosch que estd ocasionando exceso en horas extras para cumplir con los
pagos a proveedores, cuyas causas seran indagadas en el transcurso de la

investigacién en busca de la propuesta de un plan de mejoras.
1.1.1 Antecedentes internacionales y nacionales
Antecedentes internacionales

(Vega Andrea & Avila Juana, 2014) Estudio para el mejoramiento del proceso

de pagos a proveedores de la Direccion de Vialidad Region Metropolitana de Santiago
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del Ministerio de obras publicas. Academia De Humanismo Cristiano Escuela De

Gobierno Y Gestion Publica. Santiago, Chile.

Dicha investigacion se fundamentd en que no se estaban cumpliendo con los
términos de pagos previamente establecidos con los proveedores y esto generaba el
riesgo de que se detuvieran las entregas, por ende, se buscaba identificar los factores

gue estaban disminuyendo la eficiencia y plantear posibles soluciones.

La investigacidon concluy6 que las causas mas significantes eran: carencia de
conocimiento claro del principio a fin de la gestion de pagos por parte de los
funcionarios, incorrecta visacion de los documentos contables y descoordinacién de
entrega que repercutia en que los documentos no fueran entregados a tiempo para la

gestion y por ende el pago no saldria en el tiempo pactado.

Para llegar a dichos resultados los autores emplearon un cuestionario-
entrevista aplicado a los funcionarios del departamento de cuentas por pagar, con el
fin de conocer la situacién actual del proceso soportado con la construccion de un

diagrama de flujo y diagrama causa-efecto.

(Neira, 2016) Disefio de un sistema de control interno, pago a proveedores en

Asisbane. Universidad de Guayaquil. Ecuador.

Vélez expone en su trabajo de investigacion la importancia que ejerce la gestion
de pagos a proveedores, ya que la mayoria de negocios operan bajo la modalidad de
adquisién de materia prima bajo crédito, por ende, el éxito de las buenas relaciones

se basa en una gestion eficiente.
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El enfoque de los objetivos estd orientado a disefiar un modelo de control
interno de dicha gestion, de tal manera se buscaba identificar las causas comunes que
causaban la reincidencia de errores o atrasos en pagos y determinar las
consecuencias de las mismas, en fin, de plantear una posible solucion disefiando un

sistema de control interno.

Para la recopilacion de datos se aplicé una encuesta a una muestra aleatoria
simple en una poblacion de 28 personas en total, todos colaboradores de la Asociacion

Bananera, siendo un total de 27 personas como muestra.

Dentro de los resultados se determinaron como principales causas: la falta de
normas y procedimientos, incorrecta segregacion de responsabilidades, no se
garantiza las buenas relaciones comerciales con proveedores, sobre todo con aquellos

criticos, y la falta de conciliacién de cuentas.

(Izquierdo, 2018) Propuesta de mejora en pagos a proveedores de la Oficina

Nacional de Procesos Electorales. Universidad Sefior de Sipan. Pimentel, Pera.

La investigacion nacié a raiz de la insatisfaccion de los proveedores de la
Oficina Nacional de Procesos Electorales debido al excesivo atraso en recibir el pago
correspondiente por sus servicios, y que repercutian en incremento de costos por

intereses por los afectados.

Para determinar la situacion actual y disefiar las posibles soluciones se realizé
un analisis de los diferentes sub procesos que componen la gestion de pagos, y la
aplicacién de dos encuestas ambas de preguntas abiertas y cerradas, una interna

dirigida a 10 empleados encargados de la gestion de logistica y pagos y otra externa
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dirigida a los proveedores, lo anterior bajo un tipo de muestreo no probabilistico y bajo

técnica de conveniencia.

Como parte de las deducciones obtenidas de dicha indagacion se determiné
cudles eran los sub procesos que demandaban mayor tiempo, siendo revision y
analisis de expediente, validacion de documentacion y rendicion de caja chica los
mayores causantes del retraso en la gestion, debido al cuello de botella que generaban
e indagando las causas identificaron que los causantes son exceso de documentacion
solicitada, lentitud en la revision y visacion de los documentos, y falta de comunicacién

efectiva entre areas.

El autor dio como recomendaciones contratar personal de apoyo, ademas de
reducir la gran cantidad de requisitos de entrega y la duplicidad de tareas identificadas

debido a la mala armonia entre areas.

(Gonzéles, 2019) Implementacién del modelo EFQM en la gestidon de procesos
de pago a proveedores en la empresa Inchcape Motors Per SA. Universidad Norbert

Wiener. Lima, Perd.

La investigacion tenia como finalidad mejorar la gestién del proceso de pagos
de proveedores de la empresa Inchcape, esto debido a que las empresas estan en
constante busqueda de la excelencia, automatizacion e innovacion, ademas de

enfrentar una problematica al incumplir con pagos oportunos a los proveedores.

La investigacion es de nivel deductivo y compresivo, y para la obtencion de
datos se aplico una encuesta de 22 preguntas, a una muestra de 30 personas de la

empresa de diversos cargos pertenecientes al area de finanzas.
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Se identificaron causas como: complejidad en procesos, falta de control de los
mismos, ademas de que no se tiene definido las responsabilidades que competen a
cada area que complementan el departamento de cuentas por pagar, y las constantes
devoluciones al proveedor por que no facturan correctamente debido a que no se les
especifican los datos necesarios que la factura requiere para ser procesada para su
respectivo pago, situacion que aumenta el re trabajo y retrasos; dentro de las
recomendaciones para contrarrestar dichas causas, el autor propuso la creacion de
flujogramas del proceso, reforzar las capacitaciones, y la implementacién del modelo

EFQM (modelo de gestidn por excelencia) para estimular la mejora continua.

EFQM es un instrumento practico que ayuda a las organizaciones a establecer
un sistema de gestion apropiado, midiendo en qué punto se encuentran dentro del
camino hacia la excelencia, donde se identifica posibles carencias, errores de la
organizacion y define acciones de mejora siendo una via para la autoevaluacion y la

determinacién de los procesos de mejora continua.

(Bustos, M. & Chiaradia, F., 2018) Evaluacién del impacto Econémico de la
automatizacion en procesos Administrativos en Argentina. Escuela de Economia y

Negocios. Argentina.

Los mencionados autores de este trabajo realizaron una investigacién basada
en el impacto de la automatizacion en la administracion ya que actualmente ante la
globalizacion se ha dado gran apertura a las empresas multinacionales, las cuales
viven en constante innovacion para sobrevivir al mercado, ademas se basaban en la
premisa de que las areas administrativas representan un gasto para la empresa por

ende se debe buscar nuevas herramientas para lograr el mayor grado de eficiencia.
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Como referencia de la investigacion se analizara el area de cuentas por pagar,
y contaran con el soporte de la supervisora del area de la empresa Cencosud,
planteando la hipétesis de si es posible aumentar la productividad del sector de

cuentas por pagar mediante la automatizacién de procesos.

La situacion actual que pudieron determinar mediante la observacion e
indagacion del proceso fueron tareas manuales, repetitivas y con transacciones

rutinarias que ademas incitaban el error humano con facilidad.

Dentro de las propuestas planteadas se enfocaron en dias procesos que

permitirian automatizar el proceso, los cuales son:

1-EDI: consiste en la transferencia directa entre ordenadores, permite el
intercambio de documentos entre los sistemas informaticos de quienes participan en
una relacion comercial. Esta implementacion ahorraria los tiempos de entrega de la
facturacion, asi como minimizar perdidas de documentacion y hace mucho mas rapido

y con menos probabilidad de error la validacién de los datos y registro de los mismos.

2- Robotic Process Automation (RPA):

La automatizacion de un proceso administrativo se materializa mediante
el uso de la tecnologia, a través de un software o0 conjunto de
aplicaciones, capaces de aprender y ejecutar los pasos que realiza una
persona para realizar, de principio a fin, la mayor parte de los procesos
administrativos de cualquier tipo de organizaciéon; pero de forma mucho

mas rapida y precisa.
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Los autores expusieron que actualmente los robots representan una de las
tendencias tecnolégicas a las que las empresas deben prestar gran atencion,
principalmente a la gran cantidad de ventajas ofrecidas, tales como: alta productividad,
nivel de precision, bajos costos en licencias e implementacion y el acceso de la fuerza
digital que puede estar disponible 24/7 generando grandes ahorros en costos a la

empresa entre un 40% y 80% anual.

Con la implementacion de ambas técnicas de automatizacion los autores
presentaron los siguientes favorables resultados: reduccion de manipulacién de
papeles, incorporacion de factura digitalizadas mediante un portal de proveedores,
mayor grado de precision en la validacion de datos, reemplazo de analistas con tareas
especializadas a especialistas que puedan agregar mayor valor agregado, erradico el

extravio de facturas, y reduccion de horas hombre en tareas que no agregan valor.

(Hidalgo, 2018) Control previo y mejora del proceso de pagos segun el personal

de la municipalidad distrital de Pillcomarca. Universidad Cesar Vallejo. Pera.

Se realiz6 una investigacion de nivel descriptivo correlacional, con disefio no
experimental transversal y de enfoque cuantitativo, se aplic6 una encuesta a 92

colaboradores de la municipalidad distrital de Pillcomarca.

La problematica tiene como raiz una deficiente operacion con duplicidad de
funciones y poca evaluacion del desempefio y por ende el objetivo que persiguid es
determinar la relacion que existe entre control previo y mejora del proceso de pagos

segun el personal de la Municipalidad Distrital de Pillcomarca.
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Hidalgo menciond en su tesis que el control interno comprende acciones de
cautela previa, simultdnea y de verificacion posterior que realiza la entidad sujeta a
control, tiene la finalidad que la gestion de sus recursos, bienes y operaciones se
efectlen correcta y eficientemente. Es ejercido por la propia entidad en funcion de los
procedimientos establecidos en sus planes de organizacion, reglamentos, manuales y
disposiciones emanadas del titular de la entidad. Estas disposiciones tienen las
técnicas de autorizacién, procesamiento, registro, verificacion, evaluacion, seguridad

y proteccion de los bienes y recursos de la entidad.

El autor logra determinar con una precision del 95% de confianza que existe
relacion directa y significativa entre el control previo y mejora del proceso de pagos,
por ende, se recomienda implementar un seminario con programas de evaluacién del
desempefio, ademdas de una reingenieria que modifique un cambio de cultura en la

organizacion.

(Li, 2016) Study on Optimization of Financial Sharing Service Center. Scientific

Research Publishing Inc.

With the development of economic globalization and information technology, the
pace of internationalization of enterprises has been accelerating at an amazing
speed, and the enterprises have set up branches in many countries. However, the
expansion of the scale of branch institutions brought a lot of problems to the
development of multinational companies. Seriously wasting of resources,
overstaffed organization, loosely man- agement, non-effective financial monitoring
and so on, directly lead to highly cost and make enterprise fall into the severe

financial risk and restrict the enterprise group further development and expansion.
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With the development of economic globalization and information technology, the
pace of internationalization of enterprises has been accelerating at an amazing
speed, and the enterprises have set up branches in many countries. However, the
expansion of the scale of branch institutions brought a lot of problems to the
development of multinational companies. Seriously wasting of resources,
overstaffed organization, loosely management, non-effective financial monitoring
and so on, directly lead to highly cost and make enterprise fall into the severe

financial risk and restrict the enterprise group further development and expansion.

El autor hizo un articulo con el objetivo principal de mostrar como la optimizacién
tiene un impacto positivo en los centros de servicios financieros, debido a la
globalizacion y a que la tecnologia ha aumentado para este tipo de negocios con el
propdsito de mejorar la eficiencia y la calidad, reducir los costos y crear valor para la

compaifia.

Sin embargo, el autor revel6 que la mayoria de los servicios compartidos han
presentado los mismos tipos de desafios en el intento de obtener el mejor desarrollo
para lograr los objetivos; el desperdicio de recursos y el exceso de planilla para tareas
repetitivas son algunos de los retos que Li menciondé en su investigacion y que

repercuten directamente en aumento de costos.

Bajo este panorama los centros de servicios compartidos tienen el reto de buscar
estrategias que maximicen las ventajas y beneficios, para esto el autor analiza bajo
cinco perspectivas: personas, ambiente interno y externo, reingenieria de procesos

tecnologia de informacion y cambio de vision empresarial.
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El autor utiliz6 como referencia previas encuestas e investigaciones realizadas por
autores anteriores para crear un resumen de la importancia de que los centros de

servicios complementen sus estrategias con la autorizacion y sistematizacion.

Li mencion6 que acorde a una investigacion realizada en el 2015 se considera
que desde el 2010 a la fecha este modelo de negocio ha mostrado un rapido
crecimiento en la tendencia, aunado a las constantes actualizaciones en la tecnologia
siendo estas dos razones los hincapiés a motivar a la automatizacién de procesos con

fin no solo de resguardar los costos si no de mejorar el control de los riesgos.

(Bezuglov, 2018) Optimatization of invoice handling at accounts payable.

Metropolia University. Finland.

This Bachelor’s Thesis investigates incoming invoice handling at accounts payable.
The case company, BoXshipping AB, presents itself as an international logistics
service provider, which operates worldwide. Invoice handling in case company
was never optimized with a plan based on accounting theory or leading accounts
payable and invoice handling practices. This fact brings an opportunity for the case
company to improve the internal accounting operations and create strong

background for future development in this field.

Bezuglov expuso su tesis en relacion a una empresa que es proveedor de
servicios logisticos internacionales con el objetivo de mejorar la gestion de facturas
entrantes para el departamento de cuentas por pagar, debido a que logro identificar
una posible area de mejora relacionada con la optimizacion de este proceso por

primera vez.
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Para la investigacion se utilizé el método cualitativo de estudio de casos y para
recuperar la informacion necesaria el autor aplicé dos entrevistas a los contactos clave
ademas de la técnica de la observacion directa hasta el final para detallar el proceso

de inicio a fin.

El principal problema identificado en esta empresa es la gestion de facturas que
incluyen los siguientes subprocesos: recepcion de factura, entrada en el sistema ERP,
verificacion, aprobacion y pago de facturas, los cuales fueron examinados para

identificar la raiz del problema principal. Dentro de los hallazgos menciona:

* Incluso cuando la empresa tiene un sistema electrénico para recibir facturas, el
10% sigue llegando en papel, esto esta causando que la mayoria de esas facturas se

pierdan o se archiven debido a un manejo incorrecto.

* No hay un tiempo definido entre los departamentos involucrados para completar
cada etapa del proceso, esto esta causando retrasos debido a que las aprobaciones

necesarias no se estaban realizando a tiempo.

* El centro de escaneo fue una de las areas donde mas areas de mejora se
encontraron debido a que hay un gran retraso en él, la mayoria de ellos porque la

madquina no funciona eficientemente.

* Manipulacion manual excesiva.

Como recomendaciones el autor concluyo que es importante eliminar el papel y en
caso de que la factura no se pueda transmitir electronicamente se creara una direccion

de correo electronico especifico sélo para la recepcion de las mismas.
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La segunda parte esta relacionada con definir un periodo de tiempo especifico
permitido como SLA por cada etapa del proceso de pago y adicionalmente el autor

disefio un diagrama de flujo para el proceso de escaneo y los tiempos ya definidos.

Antecedentes nacionales

(Pacheco, 2017) Reduccion De La Cantidad De Errores En El Proceso De
Pagos De Gastos E Importaciones De Centroamérica Para La Empresa De Servicios

Compartidos. Universidad Hispanoamericana. Heredia, Costa Rica.

Esta investigacion tuvo como propdésito identificar propuestas de mejoras a la
gestiébn de pagos del centro de servicios compartidos, ya que, debido a la gran
manipulacion manual existente en el proceso se incurria en errores al ingresar las
facturas al sistema, situacion que causaba que los pagos no se efectuaran a tiempo o
se hicieran de forma errobnea causando reprocesos, molestia en proveedores y
perdidas monetarias debido al poco control establecido; condiciones muy similares a

las de la empresa que sera analizada en este trabajo.

Como obijetivo principal se plante6 reducir la cantidad de errores en el proceso
de pagos mediante el andlisis de causa raiz. Para el desarrollo se empleé una
investigacion explicativa, y para la obtencion de datos se emplearon metodologias
tales como: grupos focales, entrevistas, tomas de tiempos y revision de métricas de
periodos anteriores, ademas de técnicas como uso de SIPOC, diagrama causa-efecto,

entre otras.

Dentro de las principales conclusiones se determind que solo existian métricas

de cumplimiento de volumen en registro de facturas mas no de la calidad y eso
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causaba que los procesadores solo se enfocaran en esa meta sin preocuparse por los
errores cometidos y el impacto de los mismos, se propone mejorar el entrenamiento
del proceso mediante técnicas de simulacion, y al haber logrado identificar la cantidad
y tipo de errores cometidos se pudo determinar los més criticos para crear planes de

revision de calidad por area.

(Calderén, Jose & Godoy Jean, 2018) Manual de procedimientos para el
departamento de cuentas por pagar de la empresa Fertica S.A., ubicada en Carrizal

de Puntarenas. Universidad Técnica Nacional. Puntarenas, Costa Rica.

La investigacion se realizé en beneficio del departamento de cuentas por pagar
de la empresa Fertica S.A debido a que por una mala gestion existen demoras en la
cancelacion de factura causando que los proveedores detengan las entregas de los

suministros provocando que se paralicen las actividades incurriendo en pérdidas.

Se aplicod un estudio descriptivo, y como instrumento de recoleccion de datos
se empled un cuestionario aplicado a los colaboradores estrictamente involucrados en
la gestion de pagos de la empresa Fertica. Dentro de los principales hallazgos se
identificaron aspectos como: El tiempo de ejecucion de las actividades pueden ser
reducidos, ademas de la eliminacion de actividades que no generan valor,
adicionalmente se propone un manual de procedimientos que mapee cada etapa de

la gestion de pagos ya que se carecia de procedimientos claros a seguir.

1.1.2 Delimitacién del problema

Para el desarrollo de la investigacion tendremos tres tipos de poblacion: la

interna que estard conformada por los 72 colaboradores que componen el
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departamento de cuentas por pagar y la externa que estara conformada por los
proveedores que son parte de esta gestion, ademas de dos centros de servicios que
no son competencia directa para la empresa a los cudles se les aplicara un
benchmarking.

Para efectos de la investigacién se analizara el ultimo semestre del afio 2019
del centro de servicios financiero de la empresa Robert Bosch, la cual se encuentra

ubicada en Zona Franca América en Barreal de Heredia, edificio C-12.

Adicionalmente se contara con el soporte de la supervisora de mayor nivel en
el departamento, la licenciada Alejandra Venegas Flores, soltera, 30 afios, vecina de
Alajuela, quien sera el principal punto de contacto en caso de consultas, informacion

0 aprobaciones que se requieran durante el desarrollo de la investigacion.

1.1.3 Justificacion del problema

La empresa Robert Bosch la cual se dedica a las areas de soluciones de movilidad,
bienes de consumo, seguridad, y tecnologia industrial mediante la modalidad de la
inteligencia de las cosas, siendo pionero en esta rama, ofreciendo sus productos
alrededor de todo el mundo, ha establecido en Costa Rica desde el 2015 un centro de
servicios compartido para centralizar las operaciones financieras como parte de una

estrategia de reduccion de costos.

La aceptacion tan favorable que ha tenido este centro de servicios ha permitido
gue el negocio crezca migrando nuevos procesos en los ultimos afios, actualmente el

equipo de cuentas por pagar opera para Estados Unidos y México y cuenta con 72
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empleados, esto representa un numero importante de personas que no solo ven en la

empresa su estabilidad econdmica sino un sitio de desarrollo personal y profesional.

No obstante, este tipo de negocios siempre estan sujetos a la reduccion de costos,
y en el momento que la relacion costo-beneficio no esté dando los resultados

esperados deciden hacer el traslado de operaciones a otra zona.

Actualmente, el equipo de cuentas por pagar esta pasando por una etapa en
donde se ha incrementado las horas extra de trabajo e incluso se ha requerido
contratar temporales para poder cumplir con las exigencias de tiempos de pago
establecidos y minimizar el grado de descontento de los proveedores que se ha

percibido en el dltimo semestre del 2019.

Esta situacién ha creado la necesidad de encontrar soluciones eficaces para
poder satisfacer los tiempos de pago de los proveedores sin que se sigan
incrementando los costos de horas y personal extra ya que las cargas sociales en
Costa Rica son sumamente altas y esto esta afectando la estrategia de reduccién de

costos.

Ante este panorama el propésito de esta investigacién es poder recopilar el grado
de satisfaccion de los proveedores, asi como factores internos que estén
obstaculizando el flujo 6ptimo de la gestion de pagos, y a partir de los resultados
proponer el implemento de procesos automatizados que impacten favorablemente la

eficiencia y calidad en el proceso siendo una posible solucion a la problematica actual.

Con la investigacion se busca plantear propuestas que beneficien la situacion

actual del departamento de cuentas por pagar del centro de servicios de Robert Bosch
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Costa Rica, de manera que apuntando hacia busqueda de la eficiencia del proceso
repercuta en un mejor desempefo y cuidado de los costos y por ende el riesgo de

movilizar las operaciones a otro lugar se reduzca.

1.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢,Como mejorar la eficiencia del departamento de pagos por medio de la
automatizacion y estandarizacion de procesos para el 6ptimo cumplimiento de
indicadores de desempefio en las diferentes etapas de la gestion de pago a

proveedores del centro de servicios?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Analizar la gestion de pagos del departamento de cuentas por pagar de la
empresa Bosch Costa Rica, durante el dltimo semestre del 2019 para identificar
factores que permitan aumentar la eficiencia mediante la automatizacion vy

estandarizacion de procesos.
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1.3.2 Objetivos especificos

1)

2)

3)

Constatar el nivel de satisfaccion de los proveedores de la empresa Robert
Bosch que son pagados por medio de la gestién de pagos del departamento de
cuentas por pagar, para obtener informacidn clave sobre procesos que
requieran ser sometidos a mejora.

Descubrir mediante un analisis de causa-efecto cuales son las principales
barreras, en las diferentes etapas de la gestion de pago a proveedores, que
impactan negativamente la calidad para descubrir la razon por la cual no se
alcanzan los estandares establecidos.

Examinar los resultados de un benchmarking aplicado a otras dos empresas
con modalidad de centro de servicios financieros en Costa Rica, como punto de
referencia con respecto a su gestion de pagos para copiar, tropicalizar y mejorar
buenas practicas de automatizaciébn y estandarizacibn que puedan ser

implementadas.



CAPITULO II: MARCO TEORICO
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2.1 EL CONTEXTO TEORICO-CONCEPTUAL

La presente seccion expondra conceptos estrictamente relacionados a la actual
investigacion para una mayor comprension y entendimiento de las variables y el
comportamiento de la implementacion de la automatizacion y estandarizacion con

respecto a la eficiencia.
Centro de Servicios Compartidos

“Manera de integrar un modelo laboral centralizado a través del cual las compariias
pueden brindar servicios transaccionales para distintas unidades de trabajo” (Pascual,

2020)

El establecimiento de un CSC implica identificar las funciones y procesos
comunes y repetitivos de las unidades de negocio y centralizar los mismos en
una unidad especializada en prestar estos servicios internos, liberando al
negocio para que se enfoque en las actividades que agreguen mayor valor.

(Naranjo, 2020)

Este modelo integra las tareas mas transaccionales que no agregan valor a la
actividad central de un negocio pero que son de sumo valor para la gestion estratégica
y administrativa de la compafia; la mayoria de CSC estan compuestos por el area
financiera que comprende cuentas por pagar, cuentas por cobrar, contabilidad, asi

como areas de gestion de proveedores, capital humano y tecnologica.
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Ventajas del modelo de negocio

Reduccién de costos.

Consolidar funciones administrativas y altamente transaccionales.

Evitar duplicidad de esfuerzos.

Permite que los negocios se centren en su actividad principal.

Propicia la estandarizacion de procesos.
Proceso

“‘Conjunto de fases sucesivas 0 serie de pasos organizados y sistematizados
cuyo fin es alcanzar un objetivo determinado, se trate de una planificacién cientifica,
técnica, social, politica, de empresa, o simplemente de la vida cotidiana.” (Porporatto,

2015)
Subproceso

“Es una actividad compuesta que se incluye dentro de un proceso. Compuesta

significa que puede ser desglosada en niveles mas bajos.” (Bizaga, 2020)
Cuentas por pagar

Las cuentas por pagar son deudas que posee una empresa a sus acreedores y
proveedores como resultado de la adquisicion de bienes y servicios. En otras
palabras, consiste en una obligacion (deuda) que posee una empresa
relacionada con la actividad economica de esta, se originan cuando se
adquieren materiales, insumos u otros bienes y servicios y no son cancelados

inmediatamente. (Enciclopedia Econdmica, 2020)


https://quesignificado.com/objetivo/
https://quesignificado.com/tecnica/
https://quesignificado.com/politica/
https://quesignificado.com/empresa/
https://quesignificado.com/vida-cotidiana/
https://enciclopediaeconomica.com/acreedor-y-deudor/
https://enciclopediaeconomica.com/bienes-y-servicios/

31

‘Las Cuentas por Pagar surgen por operaciones de compra de bienes
materiales (Inventarios), servicios recibidos, gastos incurridos y adquisicion de

activos fijos o contratacién de inversiones en proceso” (Gonzalez J. P., s.f)

Gestion de Pagos

La gestion de pagos va mas alla de la operacion contable de registro de las
cuentas por pagar, es un conjunto de procesos que puede abarcar desde la creacion
de la orden de compra hasta la conciliacion de cuentas, todo dependera de la

naturaleza del negocio y los sub procesos que definan que seran parte de esta gestion.

La gestion de cuentas por pagar del centro de servicios financieros de Robert
Bosch esta definida por lo que establece un documento oficial denominado GPLA
cuyas siglas significan Global Process Library Accouting y este establece las tareas y

el area encargada de ejecutarlas.

Dicho documento establece que bajo la gestién de pagos global que se ejecuta
en Costa Rica para los paises: México y Estados Unidos comprenden los siguientes

sub procesos:

e Validacion del documento

e Registro de facturas en SAP

e Seguimiento de problemas que impidan el registro de facturas
e Creacion de listados de pagos semanales

e Brindar el estatus de pago de las facturas
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Las diferentes plantas o agencias a las que se les brindan servicios son las
encargas de establecer las contrataciones con el proveedor desde la creacion hasta

de la orden de compra, asi como la recepcién de los servicios.

Y existe un outsourcing ubicado en Farmington encargado de la recepcion y
escaneo de todas las facturas de Estados Unidos, para México se utiliza un portal

llamado Edicom.

El termino outsourcing esta estrechamente relacionado con la subcontratacion de
servicios, pues supone la busqueda de una fuente externa a la empresa que pueda
prestar de manera eficiente determinados servicios, para que esta pueda disponer
de mas tiempo para centrarse en los aspectos claves de su negocio.

(Significados.com, 2016)

Estructura del departamento de cuentas por pagar

El departamento de cuentas por pagar del centro de servicios de Robert Bosch,

esta formado por la siguiente estructura, la cual estad aprobada y documentada desde

casa matriz.
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Equipo Responsabilidad
Validacion Validar los datos de las facturas escaneadas en SAP.
Tier 1 Reqgistrar las facturas en SAP o en su defecto crear un workflow a

los encargados en caso de requerir informacion adicional.

Tier 2 Dar seguimiento a las facturas con workflows creados hasta su
registro.

Reporting Desbloquea facturas para pago.

Pagos Crea las propuestas de pago v las ejecuta una vez aprobadas.

Help Desk Equipo encargo del contacto directo con el proveedor el cual brinda

loz estatus de pago.

Figura N° 1: Estructura del departamento de cuentas por pagar

Fuente: Propia

Proveedor

“‘Un proveedor es una persona 0 una empresa que abastece a otras con
existencias (articulos), los cuales seran vendidos directamente o transformados

para su posterior venta” (Debitoor, s.f.)
Orden de pago

Se refiere al documento escrito (contrato) en el que el proveedor se
compromete a ofrecer (los materiales, insumos o0 servicios) y que tu o tu

empresa se comprometen a recibir y pagar. En este documento deben estar


https://debitoor.es/glosario/existencias
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estipulados todos los detalles de dicha transaccion (cantidad, precio, fecha de

entrega, etc.) (Polo, 2014)

Condiciones de pago

“Las condiciones de pago hacen referencia a los términos en que se debe

efectuar el pago o cobro de una compraventa” (Debitoor, s.f.)

Las condiciones de pago estipulan el método de pago que con el que se
efectuaran los pagos a dicho proveedor (cheque, transferencias) y el término de pago

implica la periodicidad de los pagos es decir los dias de crédito otorgados.

Los términos de pago en Robert Bosch se pactan en la negociacion con el
proveedor y aunque el departamento de cuentas por pagar no tiene los define, este es
responsable de velar que estos términos se cumplan ya que de no ser asi no
solamente se incurre en mala imagen si no que se pueden incurrir en costos

adicionales.

Factura

Una factura es un documento de caracter mercantil que indica una compraventa
de un bien o servicio y que, entre otras cosas, debe incluir toda la informacién de la

operacion. (Debitoor, s.f.)

Indicadores de Desempefio

Los indicadores de desempefo sirven para que una empresa pueda ver el

rendimiento de cada departamento, como forma de acompafar a los objetivos
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trazados en la planificacion estratégica, analizando lo que ya se ha logrado y lo que

necesita ser ajustado para alcanzar las metas.

El departamento de cuentas por pagar de la empresa Robert Bosch tiene en su
departamento de cuentas por pagar indicadores clave de desempefio definidos los

cuales son identificados como KPI por sus siglas en inglés (Key Performance Indicator).

La autora (Nufiez, 2018) expone la siguiente definicion de KPI.

Se trata de una medida que suele expresarse con porcentajes y que sirve como
herramienta para valorar el nivel de rendimiento de un proceso, el cual esta
vinculado con la estrategia a seguir para lograr un objetivo. Con un conjunto de
KPIs podemos reflejar el estado actual de un negocio con respecto a un area

concreto, y a partir de ahi, actuar para optimizar las estrategias.

La esencia principal de un KPI es determinar si se estan cumpliendo objetivos
que conllevan a un resultado comun en un tiempo determinado y estos deben ser
medibles y alcanzables, y a raiz de los resultados se toman decisiones claves para el

Negocio o proceso.



36

Indicadores de desempefio del departamento de pagos en Bosch Costa Rica

Procesamiento
a tiempo

Pago a tiempo

*Mide que se eMide el
cumpla con cumplimiento
los tiempos del pago a
establecidos tiempo segun
en las el termino
diferentes negociado
etapasdela con el
gestion de proveedor en
pagos que la orden de
involucra compra.
desde el
recibimiento
hasta el
registro de la
misma.

— —

Figura N° 2: Indicadores de desempeiio

Fuente: Propia

Calidad

*Mide la
calidad enla
ejecucion de
las diferentes
estapas del
proceso a
cargo del
share
services.

Soporte al
cliente

eRepercute al
equipo de
help desk y
mide la
cantidad de
consultas
recibidas y
resueltas en
el tiempo
establecido
de los
proveedores
sobre el
servicio de
pago.

—

La pagina Sinnaps, la cual se dedica a la ayuda de gestién de proyectos

menciona que la validez de un KPI depende de los siguientes cuestionamientos:

¢,Qué medimos?

¢,Por qué medimos este dato?

¢, Realiza el seguimiento de los resultados de uno de nuestros objetivos?

¢Es un factor clave para la empresa?

¢, Quién es el responsable de supervisarlo?

¢,Con que periodicidad conviene supervisarlo?
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Para la realizacion de este trabajo el concepto de KPI es importante porque no
solo vamos a conocer cuales son los oficialmente definidos en la empresa en estudio,
los cuales se presentaran mas adelante, sino que también seran la guia para
identificar y medir los niveles de eficiencia de los procesos de la gestion de pago los
cuales repercuten directamente en la satisfaccion del cliente, y de esa manera poder
identificar cuales areas son las mas factibles para ser automatizadas y
estandarizadas.

El sitio web (Gerencie.com, 2018) nos amplia los conceptos de eficiencia y
eficacia y la diferencia que existe entre ambos.

Eficacia: nivel de consecucion de metas y objetivos. La eficacia hace referencia

a nuestra capacidad para lograr o que nos proponemos.

Eficiencia: relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros

conseguidos con el mismo. Se entiende que la eficiencia se da cuando se utilizan

menos recursos para lograr un mismo objetivo. O, al contrario, cuando se logran

mas objetivos con los mismos 0 menos recursos.

INEFICAZ

EFICAZ

No se alcanzan los
objetivos, pero

Se alcanzan los
objetivos y se

J" -

g

Alcance de Objetivos

Figura N° 3: Relacién entre eficiencia y eficacia

Fuente: (Rigquelme, 2019)

7 1

% no se desperdician | utilizan bien los EFICIENTE
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Productividad: “Indicador de eficiencia que se obtiene de la relacion entre el
producto obtenido y la cantidad insumos laborales invertidos en su produccion, puede
medirse en funcién de las horas de trabajo necesarias para la obtencion de un

producto determinado”. (Significados.com, 2019)

Estandarizacion: “Proceso de busqueda de patrones de equilibrio y unificacion
de las caracteristicas de un producto o servicio, con el fin de establecer normas de

asimilacion a un modelo a seguir” (Porporatto, Que Significado, 2015)

Automatizacién: “La automatizacion industrial es el uso de las tecnologias
para la realizacion de tareas que, a priori, se consideraban repetitivas, de forma
automatica y con la minima intervencién del ser humano” (Morales, s.f.)

Ambos términos son la base de esta investigacion, ya que el objetivo principal
busca aplicar ambos conceptos y determinar si estos favorecen considerablemente en
el aumento de la eficiencia, cumplimiento de KPIs y repercuten favorablemente en
satisfaccion del proveedor y reduccién de costos, es por esto que se ampliara la
informacion de ambas definiciones.

La estandarizacibn como el concepto lo indica busca que tareas similares
ejecutadas por diferentes personas se realicen bajo una misma linea o patron, siendo
lo ideal que el patron sea el mas eficiente; mientras que la automatizacion busca
identificar tareas repetitivas que puedan ser ejecutadas por maquinas en lugar de
personas con el propésito de que estas se realicen con menor esfuerzo y este sea

dedicado a tareas que tengan un valor agregado en la operacion.


https://quesignificado.com/proceso/
https://quesignificado.com/equilibrio/
https://quesignificado.com/caracteristicas/
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Ventajas de la estandarizacién

La implantacion de estas normas no supone burocratizar y, asi, ralentizar el
funcionamiento normal de un proceso, sino prever problemas y soluciones,
aclarar normas de actuacion ante un reto concreto, prever la necesaria
adquisiciéon de maquinaria y software, detectar las principales habilidades de
nuestros directivos y potenciarlas, acelerar la curva de aprendizaje de los
nuevos talentos que se incorporen a la organizacion, limitar las

responsabilidades en caso de fallos humanos, etc. (KYOCERA , 2020)

Como se puede apreciar la estandarizacion persigue dos claros obijetivos:

prevenir el error humano, ya que al existir pautas claras a seguir se reduce la

posibilidad de error y el segundo objetivo es maximizar la eficiencia mediante la

reduccion de tiempos de resolucién o aplicacién de procesos o0 servicios.

Ventajas de la automatizacion:

Posicién de ventaja sobre sus competidores.

Reduccion de costos operativos.

Favorece que los sistemas trabajen sin interrupciones.

Permite disponer de mejor analisis.

Elimina la ejecucién de secuencias manuales que pueden estar sujetas a error
humano.

Aumenta eficiencia y productividad.
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Desventajas de la automatizacion:
e Temor de los empleados a ser excluidos de sus puestos de trabajo.
e Costo inicial de inversién

e Perdida de flexibilidad y rigidez de tareas

Automatizacion Robotica de Procesos (RPA)

(Deloitte, 2017) realizdé un articulo de consultoria muy amplio explicando la
funcionalidad del RPA el cual ha tomado gran importancia en los Ultimos afios, como
método de automatizacién de procesos en empresas de gran renombre. Dentro de la
informacion mas relevante pudimos extraer los siguientes:

Concepto RPA: Método de automatizar procesos principalmente transaccionales,
basados en reglas especificas. En este caso, no hablamos de un robot fisico como el
que se instala en una linea de manufactura, sino nos referimos a un software que
aprende de un usuario de negocio y lo asiste con tareas relativamente sencillas.

Bot: Software que puede ejecutar tareas repetitivas. Se programa mediante un
lenguaje de programacién sencilla o bien, cuenta con una opcién para grabar las
acciones de un usuario, como lo son el copiar, pegar o realizar consultas a bases de
datos, para luego ejecutarlas con base en un calendario establecido.

Procesos especificos: Son aquellos procesos transaccionales que forman parte de

una funcion mas grande dentro de la empresa, los cuales son sencillos y repetitivos.
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Beneficios de RPA

. Los robots pueden ejecutar tareas de manera precisa 24x7, lo cual incrementa la capacidad de
procesamiento de los procesos

. El RPA estandariza y optimiza procesos, mejorando la calidad y el costo de entrega

Es posible lidiar de mejor manera con picos en actividad transaccional
Escalabilidad

. La automatizacion de procesos ayuda a liberar el tiempo del talento humano, para que puedan
y Eminencia

desarrollar nuevas competencias e incrementar la eminencia de un negocio

El RPA abre las puertas a que se utilice el insourcing en los procesos, lo cual otorga mayor control
sobre el modelo de entrega de servicios

Insourcing y Control

Gobierno y « Lasplataformas de RPA son seguras y es posible auditarlas y gestionarlas con facilidad

Cumplimiento + Los procesos automatizados mejoran la calidad y la consistencias de los datos, lo cual deriva mejoras
Normativo en analytics y en ingresos

Ventajas + EIRPAtiene un periodo de retorno de inversion bajo, y puede ser implementado con bajos costos de
Competitivas integracion

. Generalmente, las aplicaciones de RPA tienen un ROI alto, el cual puede ser utilizado para impulsar
iniciativas estrategicas

Figura N° 4: Beneficios de RPA
Fuente: (Deloitte, 2017)

Calidad
Calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que le confieren capacidad de satisfacer necesidades, gustos y
preferencias, y de cumplir con expectativas en el consumidor. Tales
propiedades o caracteristicas podrian estar referidas a los insumos utilizados,
el disefio, la presentacion, la estética, la conservacion, la durabilidad, el
servicio al cliente, el servicio de postventa, etc. (Komiya, CreceNegocios,
2011)

Barreras de la Calidad
El sitio (Calidad & Gestion, s.f.) manifiesta:
Entre las iniciativas estratégicas mas elegidas por las empresas de avanzada

esta la de implantar y mantener programas continuados destinados a mejorar
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la calidad de las operaciones en todos los aspectos de la organizacion, con
especial énfasis en funciones clave como productividad, satisfaccion de los
clientes, competitividad, rentabilidad, o innovacion.

De este modo, estas organizaciones dedican una importante cantidad de
recursos para poner en funcionamiento programas que en algunas ocasiones
no producen los resultados esperados, debido en gran parte a la existencia de
una serie de obstaculos internos y externos, los que no fueron debidamente
tratados durante la implantacion del programa, transformandose en barreras

infranqueables para el logro de los objetivos fijados.

Satisfaccion del cliente

Si bien es cierto para el estudio se contempla los proveedores de la empresa
Bosch, estos se convierten en los clientes del departamento de pago, quienes son
los responsables de su gestionamiento apropiado para garantizar las buenas
relaciones comerciales que aseguren la entrega de la materia prima sin
inconvenientes.

Tal como lo expresa el autor (Komiya, 2011) La satisfaccion del cliente es un

término propio del marketing que hace referencia a la satisfaccion que tiene

un cliente con respecto a un producto que ha comprado o un servicio que ha

recibido, cuando éste ha cumplido o sobrepasado sus expectativas.
Benchmarking

“El benchmarking es un proceso continuo por el cual se toma como referencia

los productos, servicios o procesos de trabajo de las empresas lideres, para
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compararlos con los de tu propia empresa y posteriormente realizar mejoras e
implementarlas” (Espinosa, 2017)

El autor (K., 2015) menciona sobre el benchmarking que se suele pensar que
el benchmarking consiste en espiar y copiar, pero lo cierto es que simplemente se
trata de aprender de lo mejor que hacen los demas y aplicar lo aprendido, realizando
los cambios que sean necesarios de acuerdo a las circunstancias y caracteristicas

propias.

Etapas del benchmarking
(K., 2015) menciona las siguientes etapas para aplicar un benchmarking:

1. Determinar los aspectos que van a ser sometidos a benchmarking: consiste en
la eleccion de una o varias etapas de un proceso, ya sea de un producto o
servicio, que se desee mejorar.

2. Seleccionar las empresas que se van a analizar: se seleccionan las empresas
que realicen el o los procesos que deseamos mejorar, sean competencia
directa 0 no, y que se destaquen por resultados favorables.

3. Determinar la informacién que se va a recolectar: se recomienda enlistar la
informacion que deseamos recopilar que estan relacionadas al proceso
sometido al benchmarking.

4. Recolectar la informacion: los datos pueden ser recopilados de diversas
maneras segun el proceso analizado, se puede hacer mediante la observacion

0 entrevistas con las personas a cargo del proceso en observacion.



5.

6.

44

Analizar la informacion: en esta etapa se hace la comparacion de los aspectos
hallados en como trabajan las otras empresas en relacion a la forma de operar
de la empresa que busca la mejora, con el fin de determinar las buenas
practicas que pueden ser adaptadas.

Adaptar los mejores aspectos: esta etapa busca la implementacion de las

buenas practicas ajustandolas a la naturaleza del negocio.

Tipos de benchmarking

(Martin, 2000)

Interno: compara procesos dentro de diferentes areas de la misma
organizaciéon, para posteriormente aplicar esa metodologia al resto de la
organizacion.

Competitivo: se comparan procesos de entidades competidoras en un mismo
sector, basandose en el mutuo acuerdo entre ambas organizaciones en los
aspectos a tratar y el alcance del proceso. El gran obstaculo en este tipo de
benchmarking radica en la confidencialidad de la informacién.

Funcional: entre organizaciones del mismo sector que no son competidoras
entre si.

Genérico: orientado a procesos de negocios similares entre empresas

pertenecientes a sectores distintos.

Para efectos de esta investigacion se realizara un benchmarking funcional con

los centros de servicios compartidos de las empresas Bridgestone y Smith &

Nephew.
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Herramientas de Calidad
1-Principio de Pareto

El Principio de Pareto fue descrito por el economista y socidlogo Vilfredo
Pareto...El principio establece que el 20% de la lo que entra o se invierte es
responsable del 80% de los resultados obtenidos. Dicho de otra manera, el 80%
de las consecuencias se derivan de 20% de las causas; esto también se conoce

como «regla 80/20. (Guerri, 2016)

Esta teoria recalca que una minoria de causas repercuten en la mayoria de los
resultados es por eso que se aplicara en esta investigacion ya que la gestién de pagos
tiene gran cantidad de sub tareas y se requiere determinar cuales de ellas generan el
mayor grado de impacto en la satisfaccion del proveedor y poder identificar factores
que puedan ser mejorados mediante automatizacion y/o estandarizacion, o bien
identificar una lista de proveedores criticos para el negocio que deben tener un trato

prioritario como estrategia en la gestion de pagos.
Etapas para realizar un Pareto:
(Lean Manufacturing, s.f.)

e Elaborar una tabla con las causas y la frecuencia con la que ocurren.

¢ Ordenar las causas de mayor a menor.

e Afadir dos columnas donde se puede introducir el porcentaje individual y
acumulado de las tablas.

e Graficar de manera que se pueda apreciar las causas contra el porcentaje

individual y el acumulado.


https://es.wikipedia.org/wiki/Vilfredo_Pareto
https://es.wikipedia.org/wiki/Vilfredo_Pareto

EJEMPLO DE SEGUIMIENTO Y MEIORA PARA EL SOPORTE AL PUESTO

46

EJEMPLO DE DIAGRAMA DE PARETO

Categorias  Valores Porcentaje Acum. % 140
Impresoras 123 28% 28%
Portatiles 98 23% 51% 120
Blockberries 75 1™ 68%
Windows XP 70 16% Bd% 100
Ms Offfice 34 8% 02%
Teclodos 5 6% 8% EO
iPhone 10 2% 100% 50
TOTAL 435 100%
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Figura N° 5: Ejemplo de Diagrama de Pareto

Fuente: (JOTAERRE.NET, 2016)

2- Diagrama de Ishikawa
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Los autores (Jeison & Meire, 2017) expresan en su blog de la calidad los

siguientes argumentos sobre este concepto.

El Diagrama de Ishikawa, también conocido como Diagrama de Espina de

Pescado o Diagrama de Causa y Efecto, es una herramienta de la calidad que ayuda

a levantar las causas-raices de un problema, analizando todos los factores que

involucran la ejecucion del proceso.

En la metodologia, todo problema tiene causas especificas, y esas causas

deben ser analizadas y probadas, una a una, a fin de comprobar cual de ellas esta

realmente causando el efecto (problema) que se quiere eliminar. Eliminado las causas,
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se elimina el problema. El Diagrama de Ishikawa presenta la relacion existente entre
el resultado no deseado o no conforme de un proceso (efecto) y los diversos factores

(causas) que pueden contribuir a que ese resultado haya ocurrido.

Es una herramienta que permite representar un problema o enfoque central y
sus causas de una forma visual, donde el problema representa la «cabeza del
pescado», de la que emerge una espina central. Desde alli se derivan las
causas mayores 0 espinas grandes; y a su vez, las espinas grandes pueden
estar conformadas por espinas mas pequefias también llamadas causas
menores. (Rojas, 2016)

Para la construccion se requiere definir el problema central y realizar una lluvia

de ideas de las causas y sub causas con personal que tenga pericia en el tema.

Medciones Materiales Mano de obra

Causa principal -

—

Causs secundsria

=  Problema

M étodos Entorno Maquinas

Figura N° 6: Diagrama de Ishikawa

Fuente: (ISG INTEGRADORA, 2020)


https://blogdelacalidad.com/que-es-no-conformidad/

CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion se desarrolla bajo el enfoque mixto, con el fin de
precisar, bajo una complementariedad, la situacion actual de la empresa en funcion a
los aspectos directamente relacionados con los objetivos, los cuales tienen
componentes cuantitativos como conocer el nivel de satisfaccion de los proveedores
y cualitativos tales como identificar barreras que impidan el cumplimiento bajo el
escenario 6ptimo de la gestién de pagos y determinar oportunidades de mejora en las

areas mas afectadas.

Dependiendo del estudio que se esté realizando, los objetivos pueden ser
planteados con diferentes enfoques de investigacion y en un mismo estudio,
puede haber, tanto objetivos que se deban alcanzar utilizando el enfoque
cuantitativo de investigacién, como otros objetivos que se orienten hacia el

enfoque cualitativo de investigacion. (Ocampo, 2019)

Antes de explicar el concepto de investigacion de enfoque mixto es importante

referirse a los conceptos de enfoque cuantitativo y cualitativo por separado:

(Explorable.com, 2010) hace referencia al concepto de investigacion cualitativa

de la siguiente manera:

El objetivo principal de una investigacion cualitativa es brindar una descripcion
completa y detallada del tema de investigacion. Por lo general, tiene un caracter
mas exploratorio...el investigador es el principal instrumento de recoleccion de
datos...emplea diversas estrategias de recoleccion de datos, dependiendo de

la orientacion o el enfoque de su investigacion. Algunos ejemplos de estrategias
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de recoleccion de datos utilizados en la investigacion cualitativa son las
entrevistas individuales en profundidad, las entrevistas estructuradas y no
estructuradas, los grupos de discusion, las narraciones, los andlisis de
contenido o documentales, la observacidén participante y la investigacion de

archivo.

El sitio (ConceptoDefinicion, 2019) amplia el concepto de investigacion

cuantitativa de la siguiente manera:

Es aquel que se basa en los niumeros para investigar, analizar y comprobar
informacion y datos; este intenta especificar y delimitar la asociacion o
correlacion, ademas de la fuerza de las variables, la generalizaciéon y
objetivacibn de cada uno de los resultados obtenidos para deducir una
poblacién; y para esto se necesita una recaudaciéon o acopio metodico u

ordenado, y analizar toda la informacion numérica que se tiene.

Investigacion mixta

(Sampieri, 2014) Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y el
andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion
conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada

(metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenomeno bajo estudio.

“Al utilizar ambos métodos, estas investigaciones hacen que el método

cuantitativo y el cualitativo se complementen entre si. Esto hace que las desventajas
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de cada método se contrarresten y los resultados que se produzcan sean mas

satisfactorios.” (Ibarra, 2019)
3.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion es de tipo descriptivo, cuyo propésito es profundizar un
analisis de la situacion actual de la gestion del centro de servicios de Bosch en Costa
Rica, bajo la observacion y recopilacion de datos para su debido procesamiento y
asimismo busca poder alcanzar un entendimiento de practicas o barreras que sean
encontradas que pueden repercutir negativamente y de forma directa en los
indicadores de desempefio, especificamente los indicadores relacionados a los
objetivos especificos de la investigacion los cuales son: satisfaccion del cliente y
calidad, esto con el propoésito de llegar a la raiz del problema e identificar las causas
del mismo, ya que no solo se busca una solucion, si no que las posibles soluciones
gue se puedan presentar sean orientadas a la automatizacion y estandarizacion, que
repercuten positivamente en reduccion de tiempo y costos humanos, haciendo el

proceso mas eficiente, el cual es el objetivo principal de la investigacion.
(OkDiario, 2018) expone el concepto con la siguiente definicion:

El método descriptivo es uno de los métodos que se usan en investigaciones
gue tienen como objetivo la evaluacion de algunas caracteristicas de una
poblacién o situacion en particular. En la investigacion descriptiva, el objetivo
es describir el comportamiento o estado de un numero de variables. La
descripcion implica la observacion sistematica del objeto de estudio y catalogar

la informacion que es observada para que pueda usarse y replicarse por otros.
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El objetivo de esta clase de métodos es ir obteniendo los datos precisos que se
puedan aplicar en promedios y calculos estadisticos que reflejen, por ejemplo,

tendencias.

“Se refiere al disefio de la investigacion, creacion de preguntas y analisis de
datos que se llevaran a cabo sobre el tema. Se conoce como método de investigacion
observacional porque ninguna de las variables que forman parte del estudio esta

influenciada” (QuestionPro, s.f.)
3.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

“El disefio de la investigacion representa en gran medida la estructura
metodoldgica que formara y seguird el proceso de investigacion, y ademas que

conduzca a la solucion del problema” (Bastar, 2012)

Al ser una investigacion mixta, el disefio estara acorde a las partes cualitativas

y cuantitativas que seran analizadas.

Desde el punto cualitativo, tal como se citd anteriormente el proposito de la
investigacion se fundamenta en el observar, indagar, comprender e interpretar algun
hecho o fendbmeno, para esta investigacion se utiliza el tipo de disefio investigacion-
accion, esto ya que, aunque el tipo fenomenoldgico se ajusta, este tiene como
caracteristica que se limita a descubrir e interpretar un hecho, mas no explica o aborda
las causas del mismo, y debido a la naturaleza de esta investigacién es necesario
hondar en las procedencias que puedan estar afectando el funcionamiento 6ptimo de
la gestion, con el fin de proponer soluciones que tenga un alcance a largo plazo siendo

rentables para el negocio.
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“El objetivo de la fenomenologia es la investigacion directa y la descripcion de
los fendmenos que experimenta conscientemente, sin teorias sobre sus explicaciones
causales o su realidad objetiva. Por lo tanto, trata de comprender cémo las personas

construyen el significado”. (Tesis de Investigacion, 2013)

La investigacion accion es un proceso que busca la interpretacion de un aspecto
social a través del uso de la investigacion activa, constante y colaborativa de
investigadores, con la intencién de provocar un cambio positivo de orden social,
en donde se involucra la toma de decisiones. Esta definiciébn implica que la
investigacion accion obliga a combinar la practica con la teoria, asi como
también hace necesario el uso de la observacion, participacion, planificacion y

reflexion. (Vasquez, 2011)
(Hernandez, 2015) Por su parte expresa la siguiente definicion:

Es la metodologia indicada cuando el investigador no sé6lo quiere conocer una
determinada realidad o un problema especifico de un grupo, sino que desea
también resolverlo. En este caso, los sujetos investigados participan como co-
investigadores en todas las fases del proceso: planteamiento del problema,
recoleccion de la informacion, interpretacion de la misma, planeacion y
ejecucion de la accion concreta para la solucion del problema, evaluacion

posterior sobre lo realizado, etc.

Desde el punto cuantitativo el propoésito es identificar los factores que afectan
los indicadores de desempeiio que repercuten directamente en variables a analizar

como la satisfaccion del cliente y la calidad de gestion, ademas que la naturaleza de
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un centro de servicios es la reduccion de costos y errores en el proceso. La
investigacioén se basa en un disefio no experimental de tipo transversal debido a que
desde la posicion de investigador no se hara una manipulacién o alteracion en las

variables, y ademas tendré un tiempo de ejecucion establecido en un momento Gnico.

“La investigacion no experimental es aquella en la que no se controlan ni
manipulan las variables del estudio. Para desarrollar la investigacion, los autores
observan los fendbmenos a estudiar en su ambiente natural, obteniendo los datos

directamente para analizarlos posteriormente”. (Montano, 2019)

Tipo transversal: Este tipo de disefio de investigacibn no experimental es
utilizado para observar y registrar los datos en un momento especifico y, por su
propia naturaleza, Unico. De esta forma, el analisis que se realiza estan
enfocado en los efectos de un fenébmeno que ocurre en algin momento

particular. (Montano, 2019)

3.4 UNIDADES DE ANALISIS U OBJETOS DE ESTUDIO

3.4.1 Poblacién

“‘Es el colectivo que abarca a todos los elementos cuya caracteristica o
caracteristicas queremos estudiar; dicho de otra manera, es el conjunto entero al que
se desea describir o del que se necesita establecer conclusiones”. (Salazar Cecila &

Del Castilla Santiago, 2018)
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“Es el conjunto total de individuos, objetos o eventos que tienen las mismas
caracteristicas y sobre el que estamos interesados en obtener conclusiones” (Duran,

2014)

La poblacion de este trabajo de investigacion esta constituida por tres grupos,
ya que para cumplir el objetivo principal y los especificos planteados se requiere
conocer la perspectiva del proceso desde el punto interno involucrando a los
colaboradores del area, siendo los expertos en los diferentes subprocesos conociendo
fortalezas y debilidades de los mismos, asi como el sentir de los clientes del area
quienes son los proveedores de las principales plantas de Bosch y se requiere conocer
su opinion sobre la gestién de pagos, y por ultimo los centros de servicios ubicados
dentro de la Gran Area Metropolitana que puedan ser potentes candidatos para la

realizacion del benchmarking necesario para la obtencién de datos.
Puntualizando la poblacion esta compuesta por:

e 72 empleados que conforman el departamento de cuentas por pagar del
Centro de Servicios de Bosch Costa Rica.
e 2259 Proveedores Mexicanos y Estadunidenses.

e Centros de Servicios Compartidos de la GAM.

3.4.2 Tipo de muestra

‘La muestra es un conjunto de elementos seleccionados de una poblacion de
acuerdo a un plan de accién previamente establecido (muestreo), para obtener

conclusiones que pueden ser extensivas hacia toda la poblacion”. (Angulo, 2019)
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“El éxito de la investigacion o sondeo depende en gran medida de la forma como
haya sido seleccionada o determinada la muestra. Asi las cosas, una definicion
pertinente para muestreo podria ser la siguiente: se denomina muestreo a la accion

de elegir muestras representativas de una poblacion determinada” (Morena, 2014)

Debido a que para efectos de la investigacion trabajamos con tres amplias
poblaciones segun la funcién que cumplen en relacion a cada uno de los objetivos la
muestra sera segmentada en dos tipos: aleatoria, la cual sera aplicada a los
proveedores, y por conveniencia, la cual sera aplicada a los colaboradores y centros

de servicios expertos.

+ Muestra aleatoria:

El muestreo probabilistico (Velazquez, 2017) “Se basa en el principio de
equiprobabilidad, ya que cada elemento del universo tiene una probabilidad conocida
y no nula de figurar en la muestra, es decir, todos los elementos del universo pueden

formar parte de la muestra.”

El muestreo aleatorio simple consiste en elegir una muestra entre la poblacion
estadistica en la cual cada elemento tiene la misma posibilidad de ser
seleccionado aleatoriamente. En este método, la muestra de la poblacion no se
subdivide en mas partes ni se separa por secciones. Por tanto, cualquier par de
elementos puede elegirse con igual probabilidad. Es decir, si se selecciona una
unidad de la muestra, la siguiente en seleccionarse tiene la misma probabilidad

de ser elegida que cualquier otra opcion. (lbarra, 2019)
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Para determinar el tamafio de la muestra de esta investigacién vamos a recurrir

a la siguiente formula, en donde cuyo resultado tal como se puede apreciar es de 328.

3 No?Z?
(N —1)e? + 222

n

VARIABLE DESCRIPCION

Desviacion estandar de la poblacion

Tamafio de la poblacién

Valor obtenido de la distribucién normal para un
nivel de confianza del 95%

N| Z|q

(4]
"

Limite aceptable del error muestral

Tamafio minimo de la poblacién objetivo
nespendo esperado para un nivel de confianza del 95%

Figura N° 7: Formula para célculo de la muestra

Fuente: (Cano, 2015)

n= 2259 .0,5°. 1,96°

(2259-1) . 0,05°+0,5°. 1,96
n= 328

Figura N° 8: Resultado del calculo de la muestra

Fuente: Propia

Por tanto, de forma aleatoria con ayuda de la herramienta Excel, se aplicara el
instrumento de recoleccion de datos electo para el objetivo propuesto con esta

poblacion a 328 proveedores.
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Intervalo de Confianza: Es una técnica de estimacion utilizada en inferencia
estadistica que permite calcular dos valores alrededor de una media muestral (uno
superior y otro inferior). Estos valores van a acotar un rango dentro del cual, con
una determinada probabilidad, se va a localizar el pardmetro poblacional. (Sanjuan,

2020)
+ Muestra por conveniencia:
(Ochoa, 2015) manifiesta:

Es una técnica comunmente usada consistente en seleccionar una muestra de
la poblacion por el hecho de que sea accesible. Es decir, los individuos
empleados en la investigacidbn se seleccionan porque estan facilimente
disponibles y porque sabemos que pertenecen a la poblacion de interés, no
porque hayan sido seleccionados mediante un criterio estadistico. Esta
conveniencia, que se suele traducir en una gran facilidad operativa y en bajos
costes de muestreo, tiene como consecuencia la imposibilidad de hacer

afirmaciones generales con rigor estadistico sobre la poblacién.

Tal como se menciond anteriormente la poblacién no solo es bastante amplia,
sino que también estd compuesta por sectores, por lo que la muestra por conveniencia
es la opcidn mas viable que permite conseguir informacion representativa segun el

instrumento de recoleccion de datos en el que su participacion sea requerida.
A continuacion, se presenta el detalle de las muestras:

1-Para la poblacion interna, se contara con la experiencia de un representante

experto por cada una de las diferentes sub areas que conforman el proceso de pago


https://economipedia.com/definiciones/inferencia-estadistica.html
https://economipedia.com/definiciones/inferencia-estadistica.html
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del centro de servicios Bosch Costa Rica, con el fin de poder contar con personal de
gran pericia en su respectiva area para que puedan aportar informacion, opiniones,
ideas, fortalezas y debilidades del area, entre otros aspectos que sean necesarios para

el fin de la investigacion.

Adicionalmente como se especifico al inicio de la investigacion se contara con
la presencia de la supervisora de mayor nivel en el departamento, la licenciada
Alejandra Venegas Flores, soltera, 30 afios, vecina de Alajuela, quien sera el principal
punto de contacto en caso de consultas, informacion o aprobaciones que se requieran
tanto durante el desarrollo del grupo focal como en cualquier otro punto de la

investigacién que requiera su soporte.

Las areas y detalles estaran conformados de la siguiente manera:

Validacion Daniela Padilla Nufez
Procesamiento Lynda Carballo Villegas
Reporting/Pagos David Hernandez Vargas
Help Desk Gabriel Soto Calderan
Supervisor de Area Alejandra Venegas Flores

Figura N° 9: Lista de participantes del Grupo Focal

Fuente: Propia

2-Para el benchmarking se tomaran como muestra los Centros de Servicios de
las Empresas: Bridgestone, ubicada en Heredia y Smith & Nephew, ubicado en

Alajuela.
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Dicha decision se tomo6 con base a la pericia y conexiones de la supervisora

que esta apoyando la investigacion.
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3.4.3 Criterios de inclusion y exclusion

Estos criterios nos permiten especificar la validez de la muestra, debido a que
el individuo u objeto en estudio debe apegarse a caracteristicas previamente definidas
gue favorezcan a la investigacion, y a raiz de estas caracteristicas se delimitan que o

quienes pueden ser incluido y quien debe ser excluido.

Tabla N° 1: Criterios de Inclusion y Exclusion

MUESTRA CRITERIOS DE CRITERIOS DE EXCLUSION

INCLUSION

Personal activo del area de

Personal inactivo por renuncia,

cuentas por pagar del despido, incapacidad por
Colaboradores Centro de Servicios de enfermedad o maternidad.
Robert Bosch Costa Rica e Personal de otras areas, centros
con mas de 6 meses de de servicios o cuya experiencia en
experiencia en su puesto el puesto sea menos a seis
actual meses.
Proveedores Proveedores activos de las e Proveedores que no han
plantas de Bosch para facturado durante el periodo 2019-
México y Estados Unidos 2020.

e Intercompanias.
e Proveedores de servicios basicos
para la operacion de plantas como

agua, luz, internet.
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Centros de Centros de Servicios e Centro de Servicios fuera de la
Servicios Compartidos ubicados en la GAM.
GAM. e Centros de Servicios de

competencia directa o que afecten

los intereses de la compaiiia.

Fuente: Propia

3.4.4 Cuidados éticos para el manejo de lainformacion y el contacto con los

participantes

El investigador debe ser consciente de su responsabilidad cientifica y
profesional ante la sociedad. En patrticular, es deber y responsabilidad personal
del investigador considerar cuidadosamente las consecuencias que la
realizacion y la difusién de su investigacién implican para los participantes en
ella y para la sociedad en general. (Comité Institucional de Etica en

Investigacion, 2016)

Bosch es una marca reconocida de manera internacional, a lo largo de los afios
se ha caracterizado en el marcado por la calidad de sus productos y servicios ante
grandes competidores y la proteccion de informacion no es la excepcién a su eficacia
al contrario es una de las prioridades del negocio, ya que existen normas establecidas

ante sus colaboradores sobre el manejo de datos.

El propdsito de esta investigacion es alcanzar un crecimiento mutuo donde

como investigadora pueda poner en practica los conocimientos adquiridos en
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administracion, y a su vez generar un impacto positivo en la gestiéon de pagos del
negocio, de manera que la recopilacion de datos tanto por la observacion como las
aportaciones de los participantes que brindaran apoyo a este trabajo serd con
intenciones estrictas de ofrecer propuestas de mejoras al proceso y no se va a exponer
informacion sensitiva de estrategias de procesos que puedan poner en riesgo el

nombre de la compafiia, colaboradores y proveedores.

Se coordinaran reuniones con previo aviso con las diferentes personas
involucradas y con el propdsito de la misma claramente establecido y de conocimiento
previo de los participantes con el fin de asegurar transparencia en la recopilacion de
datos y los resultados serdn siempre presentados a la supervisora que esta
colaborando con la investigacion, con el fin de asegurar que se ha respetado el

compromiso del manejo ético de la informacion antes de exponerla a terceros.

Para los colaboradores se creara una carta donde se asegura por mutuo
acuerdo que se brindara la informacion necesaria que pueda beneficiar el proceso
pero que no se expondra informacién que pueda poner en riesgo la imagen, integridad
y seguridad de la empresa, y que su participacibn sera unicamente bajo su
consentimiento y con fines exclusivos para esta investigacion de la cual también

podrian retirarse en caso de considerarlo necesario.

Por peticion de la empresa el trato con proveedores y el benchmarking sera
mas discreto, debido a que por rango se requiere una imagen representativa en las
entrevistas quien en este caso seran acompafnadas por la supervisora del area, para

generar una imagen mas fiable del manejo de informacion ante estas figuras.
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3.5 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

‘La recoleccion de datos es una actividad donde se agrupa 0 se recoge
informacion importante sobre un tema determinado; por lo general, esta actividad tiene
como objetivo aportar conocimientos necesarios para el desarrollo de un trabajo o una

investigacion”. (Gonzalez G. , 2019)

El autor (Aguiar, 2016) manifiesta:

La investigacion no tiene sentido sin las técnicas de recoleccion de datos. Estas
técnicas conducen a la verificacion del problema planteado. Cada tipo de
investigacion determinara las técnicas a utilizar y cada técnica establece sus

herramientas, instrumentos o medios que seran empleados.

Los instrumentos que se construiran llevaran a la obtencion de los datos de la
realidad y una vez recogidos podra pasarse a la siguiente fase: el
procesamiento de datos. Lo que se pretende obtener responde a los

indicadores de estudio.

Para efectos de la presente investigacion vamos a recurrir a tres de estos
instrumentos para la recopilacion de datos, la entrevista y grupos focales para obtener
la informacion desde el enfoque cualitativo y la encuesta para recopilar la informacion

desde el enfoque cuantitativo para complementar la investigacion.
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3.5.1 Entrevista

“La entrevista en la investigacion cualitativa es una técnica para la recoleccion
de informacion y datos, la cual es realizada a partir de una conversacion cuyas

orientaciones responden a propésitos concretos del estudio”. (Solis, 2020)

“La entrevista es, en esencia, una conversacion bien planificada. En ella, el
investigador plantea una serie de preguntas o temas de debate a una o varias

personas, con el fin de obtener informacion especifica”. (Caro, s.f.)

El sitio web (ClasificaciénDe, 2018) amplia el concepto de los diferentes tipos de

entrevistas que se pueden aplicar:

e Estructurada: La entrevista gira en torno de una serie de preguntas
preestablecidas y que se formulan por igual a todos los sujetos que son
entrevistados.

¢ No Estructurada: Esta inicia con una pregunta hecha por el entrevistador, es
de las respuestas del sujeto que devienen el resto de preguntas, por lo que son,
las respuestas del entrevistado las que marcan la dinAmica de la entrevista.

e Semiestructurada o Mixta: Contempla ambas modalidades y consiste en la
reunion de una serie de preguntas estructuradas y otras que surgen de la

espontaneidad... permite recabar mayor informacion del entrevistado.

Para efectos de la presente investigacion la entrevista sera en funcion de la
aplicacion de un benchmarking, sera semiestructurada ya que la intencion es llevar

aspectos comparativos a evaluar definidos, pero entrara en juego la espontaneidad


https://www.lifeder.com/estructura-entrevista/
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segun la informacion adicional que se revele, siempre respetando que ninguna de

esta informacién comprometa a los procesos o empresas involucradas.

3.5.2 Grupos focales

Sobre esta técnica la autora (Caro, s.f.) expresa:

Los grupos focales podrian describirse como una entrevista grupal. Consiste en
reunir a un grupo de personas que comparten caracteristicas relacionadas con
la investigacion y un mediador orienta la conversacion hacia la informacion que
se desea obtener. Es una técnica cualitativa util para analizar opiniones
combinadas, contradicciones u otros datos que surgen de la interaccion entre

las personas.

(Solis, 2020) Su aplicacién es recomendada para grupos de personas poco
numerosos y durante un tiempo no muy extenso, lo cual es importante en aras
de garantizar condiciones favorables tanto para el adecuado manejo del grupo

como para la obtencion de informacion con la calidad y profundidad requeridas.

El propésito de esta técnica es que sea aplicada con la muestra de los
colaboradores previamente definida, con el objetivo de crear una lluvia de ideas donde
por medio de sus opiniones y experiencias compartidas en cada una de sus areas se
pueda crear un diagrama de causa-efecto a partir de las raices del problema

previamente identificadas con la entrevista a los proveedores.



67

“Puede ocurrir que en este intercambio de ideas los participantes se vean
influidos por las opiniones del resto de comparieros, esto deberé ser subsanado con

técnicas de razonamiento en las que intervendrd el moderador”. (Nieva, 2018)
3.5.3 Encuesta

(Rodriguez, 2019)
Una encuesta es un estudio realizado a una muestra de personas
representativa de una poblacibn mucho mas amplia, el cual emplea
procedimientos estandarizados para la formulacion de preguntas, con el
objetivo de obtener datos cuantitativos relacionados con un tema en particular.
A través de la aplicacion de la encuesta se busca obtener, de forma ordenada
y metddica, informacion acerca de las variables involucradas en el tema de

investigacion.

La encuesta sera aplicada al muestreo de proveedores de manera digital y en
idioma ingles el cual es el oficial permitido por la empresa, con la modalidad de

preguntas bajo la escala de Likert.

La escala de Likert contiene un niamero impar de opciones, popularmente se
usan cinco o siete y se etiqueta un extremo como muy negativo y el otro como muy
positivo, incluyendo una etiqueta de “Neutral” en medio de la escala. (QuestionPro,

s.f.)


https://www.questionpro.com/blog/es/que-es-la-escala-de-likert-y-como-utilizarla/
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3.6 VARIABLES Y CATEGORIAS

Tabla N° 2: Variable Objetivo 1

Objetivo
Especifico
#1

Variable

Dimension
Conceptual

Dimension
Operacional

Indicadores

Instrumento

Fuente: Propia

Constatar el nivel de satisfaccion de los proveedores de la empresa Robert
Bosch que son pagados por medio de la gestion de pagos del
departamento de cuentas para obtener informacion clave sobre procesos

que requieran ser sometidos a mejora.

Porcentaje de nivel de satisfaccion de los proveedores.

Término que hace referencia a la satisfaccion que tiene un cliente con
respecto a un producto que ha comprado o un servicio que ha recibido,

cuando éste ha cumplido o sobrepasado sus expectativas.

Para efectos de medicion del nivel de satisfaccion se utilizara la escala de
LIKERT para obtener la percepcién y opinidn de los clientes de la gestiéon
de pago, es decir los proveedores.

e Pago efectuado a tiempo (Medible con preguntas de la 1 ala 3 de
la encuesta disefiada)

o Calidad (Medible con preguntas de la 4 a la 6 de la encuesta
disefiada)

o Soporte al cliente (Medible con preguntas de la 7 a la 10 de la

encuesta disefiada)

Encuesta
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Tabla N° 3: Categoria Objetivo 2

Objetivo
Especifico
#2

Categoria

Dimension
Conceptual

Dimensioén

Instrumento

Fuente: Propia

Descubrir mediante un analisis de causa efecto cuales son las principales
barreras, en las diferentes etapas de la gestién de pago a proveedores, que
impactan negativamente la calidad para descubrir la razén por la cual no

se alcanzan los estandares establecidos.

Barreras de calidad en la gestién de pago.

Existencia de una serie de obstaculos internos y externos, los que no
fueron debidamente tratados durante la implantacion del programa,
transformandose en barreras infranqueables para el logro de los objetivos
fijados.

e Procesamiento y pago a tiempo (Se aborda con preguntas 2y 3 de
la estructura disefiada para el grupo focal)

e Calidad (Se aborda con preguntas 4 y 5 de la estructura disefiada
para el grupo focal)

e Soporte al cliente (Se aborda con la pregunta 6 de la estructura

disefiada para el grupo focal)

Grupo Focal
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Tabla N° 4: Categoria Objetivo 3

Objetivo
Especifico
#3

Categoria

Dimensién
Conceptual

Dimensioén

Instrumento

Fuente: Propia

Examinar los resultados de un benchmarking aplicado a otras dos
empresas con modalidad de centro de servicios financieros en Costa Rica,
como punto de referencia con respecto a su gestion de pagos para copiar,
tropicalizar y mejorar buenas practicas de automatizacion y

estandarizacion que puedan ser implementadas.

Técnicas de automatizacion y estandarizacion identificadas en
benchmarking.

Proceso continuo por el cual se toma como referencia los productos,
servicios o procesos de trabajo de las empresas lideres, para compararlos
con los de tu propia empresa y posteriormente realizar mejoras e

implementarlas.

e Estructura del departamento (Se aborda con pregunta 1y 2 de la
guia de entrevista)

¢ Estandarizacion (Se aborda con pregunta 3 de la guia de entrevista)

e Automatizacion (Se aborda con pregunta 4 y 5 de la guia de

entrevista)

Entrevista
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3.7 ANALISIS DE DATOS

Examina datos en bruto con el proposito de sacar conclusiones sobre la
informacion. El analisis de datos es usado en varias industrias para permitir que
las compafias y las organizaciones tomen mejores decisiones empresariales y
también es usado en las ciencias para verificar o reprobar modelos o teorias
existentes. El analisis de datos se distingue de la extraccion de datos por su

alcance, su proposito y su enfoque sobre el analisis. (Rouse, 2012)

Al ser una investigacion mixta el analisis e interpretacion de datos, se va a

realizar segun el enfoque al que este sujeto el instrumento de investigacion.
Enfoque cuantitativo:

Con el fin de identificar el nivel de satisfaccion del cliente, el cual representa
uno de los objetivos de la investigacion se aplicé una encuesta a una muestra de 328
proveedores; con ayuda de la herramienta Survey Monkey la cual ha cobrado mucha
popularidad durante los ultimos afios, el link fue compartido mediante un correo
genérico interno y se conté con la participacion de 307 proveedores que la

completaron.

La encuesta consta de diez preguntas, cuyas posibles respuestas estan sujetas
a la escala de Likert por lo que el nivel de satisfaccion sera medida por enunciados
gue abarcan desde el extremo totalmente en desacuerdo al extremo totalmente de

acuerdo y cuyos resultados seran presentados y analizados en los capitulos siguientes.


https://es.wiktionary.org/wiki/a%C3%B1o
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Enfoque cualitativo:

‘Los datos cualitativos son todo lo que se describe o explica, desde
observaciones de una interaccion hasta citas de personas sobre sus experiencias,
actitudes, creencias y pensamientos. También se puede representar en palabras,

imagenes, video, audio, transcripciones, etc.” (TypeForm, s.f.)

Para complementar la investigacion se requiere identificar las barreras que
obstaculizan el cumplimiento efectivo de los indicadores y a la vez indagar nuevas
practicas de estandarizacion y/o automatizacién que puedan ser implementadas que
puedan significar una mejora en dichos indicadores, para ambos analisis se he
recurrido a obtener los datos mediante un grupo focal y una entrevista,

respectivamente.

Para ambos instrumentos se ha creado una guia con el fin de transcribir las
respuestas de los respectivos participantes, para el andlisis posterior de esta

informacion se realizard un analisis de tipo narrativo.

“El analisis narrativo es la revision de los datos cualitativos primarios por parte
del investigador a través de la reformulacion de las historias presentadas, teniendo en
cuenta el contexto de cada caso y las diferentes experiencias de los participantes.”

(Ekon, 2020)



CAPITULO IV: RESULTADOS
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En este capitulo se expondran los resultados obtenidos por medio de los
instrumentos de recoleccion previamente seleccionados cuyo andlisis e interpretacion

seran presentados en el préximo capitulo.
Objetivo 1
Variable: Porcentaje de nivel de satisfaccion de los proveedores.

A continuacion, se presentan los resultados de la encuesta aplicada a una
muestra de 328 proveedores, con el propdsito de determinar su grado de satisfaccion
general con la gestion de pagos de la empresa Robert Bosch, asi como su grado de

satisfaccion con tareas especificas.
Indicador: Pago efectuado a tiempo

Enunciado 1: La orden de compra especifica claramente los términos de pago, tiempo
de entrega de mercaderia y de facturacion.

P1 The purchase order clearly specified payment terms and delivery time
of goods and billing.

100%

BO% 70.36%

B0%

40%

17.26%

20%% 7.49%
2.93% 1.95%
o
Strongly Dizagres Neutral Agrea Strongly
Disagree Agree

Figura N° 10: Grafico Encuesta Preg.1

Fuente: Survey Monkey, 2020
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Enunciado 2: Tengo claridad de los diferentes canales que puedo utilizar como

proveedor para que mi factura llegue a tiempo al centro de escaneo correcto.

P2 | know all the different channels that | can use as a supplier in order to
my invoice arrives on time to the correct scanning center.

Respondidas: 307
100%
BO%
B0% 48.53%
40% 27.69%
19.87%
20%
%
Strongly Disagree Neutral Agree Strongly
Disagree Agree

Figura N° 11: Gréfico Encuesta Preg.2

Fuente: Survey Monkey, 2020

Enunciado 3: Los pagos se realizan acorde al término de pago pactado.

P3 Payments are made according to the agreed payment term.

Respondidas: 307
100%
BO%
B0% 47.56%
39.74%
40%
. 2.61% 6.84% 3.26%
I
0%
Strongly Disagree Meutral Agres Strongly
Disagree Agree

Figura N° 12: Grafico Encuesta Preg.3
Fuente: Survey Monkey, 2020
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Indicador: Calidad

Enunciado 4: Recibo un comprobante con los detalles de pago semanalmente.

P4 | receive a remittance advice weekly with all payment details.

Respondidas: 307
100%
BO%
61.56%
B0%
A0% 29.97%
200G
1.63% . 1.63% 5.21%
0%
Strongly Disagree MNeutral Agrea Strongly
Disagree Agree

Figura N° 13: Grafico Encuesta Preg.4

Fuente: Survey Monkey, 2020

Enunciado 5: Puedo identificar con claridad la razén en caso de recibir una deduccién
0 sobrepago sobre una o varias facturas.

P5 With the remittance advice | can clearly identify the reason in case that
one o several invoices are under or overpayment.

Respondidas: 307
100%
BO0%
60% 46.58%
ITT9%
40%
20% TAT%
5.54% 2. 93%
|
0%
Strongly Disagree Meutral Agrea Strongly
Disagree Agree

Figura N° 14: Gréfico Encuesta Preg.5
Fuente: Survey Monkey, 2020
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Enunciado 6: Me comunican clara y oportunamente en caso de que la factura no pueda
ser procesada.

P6 12P let me know on time and with the specific reason in case than an
invoice had been rejected.

Respondidas: 307
100%:
BO%
&0%
39.74%
0% 25.73% 24.43%
20% R
0%
Strongly Disagree Meutral Agree Strongly
Disagree Agree

Figura N° 15: Grafico Encuesta Preg.6

Fuente: Survey Monkey, 2020

Indicador: Soporte al cliente

Enunciado 7: Considero que Bosch utiliza la tecnologia apropiadamente para
satisfacer o anticipar mis consultas relacionadas a pagos.

P7 | consider that Bosch use the technology properly in order to satisfy or
even anticipate my questions related to payments.

Respondidas: 307
100%
BO%
53.42%
BO%
40%
17.92% N.82%

20%
0%

Strongly Disagree Neutral Agree Strongly

Disagree Agree

Figura N° 16: Grafico Encuesta Preg.7

Fuente: Survey Monkey, 2020
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Enunciado 8: Considero que Bosch utiliza la tecnologia apropiadamente para
satisfacer o anticipar mis consultas relacionadas a pagos.

P8 | am satisfied with the response time on ticket or calls of the queries
made to the service center.

Respondidas: 307
100%
Blr%
0% 44.30%
40% 29.64%
20.20%
20%
2.61% . 3.26%
I
0%
Strongly Disagree MNeutral Agree Strongly
Disagree Agres

Figura N° 17: Grafico Encuesta Preg.8

Fuente: Survey Monkey, 2020

Enunciado 9: El centro de servicio resuelve satisfactoriamente mis consultas.

P9 The service center resolves successfully my inquiries.

Respondidas: 307
100%
Bl%
A%
16.61% 18.24%
10.75%
0%
Strongly Disagree Meutral Agres Strongly
Disagree Agree

Figura N° 18: Grafico Encuesta Preg.9

Fuente: Survey Monkey, 2020
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Enunciado 10: En general me siento satisfecho con la gestién de pagos de la empresa.

P10 As a supplier | feel satisfy with the service received related to
payment management.

100%

BO0%

54.40%
B0%

22.15%

17.59%

20% o

0%

Strongly Disagree Meutral Agres Strongly
Disagrea Agree

Figura N° 19: Grafico Encuesta Preg.10

Fuente: Survey Monkey, 2020

Objetivo 2

Categoria: Barreras de calidad en la gestion de pago.

Los resultados de este objetivo se obtuvieron a raiz de un grupo focal con la
muestra de colaboradores del departamento de pagos de la empresa Bosch, el
propésito es indagar con el grupo experto de las diferentes sub areas posibles barreras

gue obstaculicen el éptimo cumplimiento de los indicadores de desempefio.

Indicador: Procesamiento y pago a tiempo

En relacion con la pregunta dos la totalidad de los participantes respondieron de
manera afirmativa que si existia uno o0 mas subprocesos cuya dependencia estaba

impactando negativamente el desempefio de su sub area, dentro de los factores mas
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mencionados se pueden resaltar: incumplimiento de tiempos establecidos, baja
calidad en el proceso anterior generando un re-proceso en el area actual, deficiente
comunicacion entre areas, priorizacion interna no definida, directrices no alineadas
entre las diferentes supervisiones, desconocimiento del inicio a fin de la totalidad de la

gestion de pagos.

Uno de los participantes argumenta: “En muchas ocasiones nuestra area necesita
gue se dé prioridad a un registro 0 una correccién en especifico, sin embargo, la
solicitud nunca es abarcada con prioridad por la otra area, a pesar de que todos somos
un mismo equipo, en ocasiones es mas dificil que se priorice la comunicacion interna
que la externa y no tenemos claramente definido cudal es el tiempo de respuesta que

debemos esperar”

Otro participante complementa esta idea con la siguiente opinion “Considero que a
veces se genera mucha formalidad con la comunicacién interna, algo que se puede
solucionar facilmente con una llamada o chat se convierte en un va y viene de correos
gue lo que genera es que la comunicacion se evite, se pierda o0 no avance a soluciones

efectivas”

El sentir comUn de los participantes en relacion a esta pregunta es que en cuanto
cada area realice su funcion de la mejor forma esto repercutird positivamente en el
resto de la cadena de la gestion, tal como uno de ellos manifiesta: “El problema es que
a veces cada sub area se encarga de salir con los suyo sin concientizar que estaba
antes o que estara después de esta tarea, ya sea por desconocimiento o desinterés
cada uno cumple con los suyo sin ver mas alla y son otros procesos los que estan

sufriendo la acumulacion de tares, re-procesos o se arrastra un error de principio a fin
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gue se pudo corregir desde antes y estos errores muchas veces conllevan a pagar

fuera del término de pago”

Con respecto a la pregunta tres de igual manera hubo una inclinacién positiva a la
argumentacion de que la empresa se orienta a la mejora continua por medio de la
automatizacion para reducir los tiempos de procesamiento, sin embargo, dentro de los

resultados cabe resaltar la opinion de dos de los participantes.

“Considero que si buscan automatizar y eso es bueno ya que nos ayuda a reducir
los procesos que son muy manuales, sin embargo, en muchos casos he notado que
la cura es peor que la enfermedad, esto porque el proceso para automatizar un
proceso o tarea es muy tedioso y a veces se logra una efectividad muy baja por lo que
el tiempo que se esta reduciendo en una tarea se esta incrementando excesivamente

en el seguimiento de las automatizaciones”

“Si hay una cultura de buscar automatizar, pero considero que falta un poco mas
de apoyo para las personas que no entienden mucho acerca del proceso de como esto

funciona y por ende se cohiben de proponer ideas”

Indicador: Calidad

Los resultados de la pregunta cuatro apuntan a que los colaboradores conocen y
entienden la existencia de los KPIs o indicadores de desempefio tanto individuales
como grupales, sin embargo, desde la experiencia de los participantes este
entendimiento se limita a la teoria, tal como se refleja en las siguientes opiniones

recopiladas:
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“Conozco cual es el numero que debo alcanzar por dia, mes y afio, pero
desconozco como se calculan o que acciones se generan a partir de estos indicadores
para mejorar el proceso, seria bueno tener visibilidad de esto para entender mejor el

objetivo de la organizacion.”

“Honestamente solo estoy consciente de estos numeros una vez al afio cuando se
revisan los datos con el supervisor, cumplo con mi trabajo, pero creo que esos
nameros solo estan para alcance y manejo de puestos altos por eso no les presto

mayor atencion.”

“Me parecen justos los nimeros como meta individual, pero creo que no estamos
muy conscientes sobre lo que como meta grupal impactan, usualmente escuchamos

a fin de mes si se alcanzo la meta o no pero fuera de eso desconocemos mayor detalle.”

Por otro lado, las guias y manuales son una herramienta que permiten estandarizar
procesos, excepciones, centralizar documentacién o instrucciones especiales entre
otros usos con el objetivo de favorecer la calidad de un producto o servicio, conocer si
Bosch cuenta con este recurso fue el objetivo de la pregunta cinco presentando en el
grupo focal y a continuacion se presentan las respuestas compiladas en relacion a

este punto:

“No tenemos un paso a paso del proceso que realizamos sin embargo recibimos
todas las instrucciones nuevas por correo y las vamos guardando en carpetas, y
cuando alguien nuevo es entrenado le vamos a dando todas esas instrucciones

especiales para que las vaya anotando”
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“‘Nosotros nos guiamos por una matriz donde tenemos recopilado toda la
informacion necesaria del proceso, es bastante (til para nosotros y nuevos ingresos
el problema es que no se le da mantenimiento seguido y ya hay muchas cosas que no

se usan.”

“Considero que, si falta mucha estructura en los entrenamientos ya que por lo
general la informacion no esta en un solo lugar, ni el entrenamiento esta siempre a
cargo de la misma persona, por lo que la persona nueva recibira informacion segun la
persona que lo entrena y he notado que esto genera mucha discrepancia en maneras

de trabajador de todos dentro de un mismo equipo.”

Indicador: Soporte al cliente

La pregunta seis permitié recopilar informacion afin de identificar aspectos que los
expertos consideran como posibles areas de mejora en relacion de la percepcién del

servicio al cliente.

Desde la vivencia del dia a dia de estos colaboradores muchas de las
respuestas a esta pregunta coincidian con aspectos que ya fueron mencionados
anteriormente, ya que segun sus palabras de mejorar esos puntos por defecto habria

un impacto positivo en el servicio ofrecido.

Cabe resaltar que por otro lado muchas de las respuestas se enfocaron en el
equipo de Help Desk que es el encargado de recibir consultas directas de los
proveedores, por lo que, aunque no son los responsables de toda la gestion son la

cara de la misma, por consecuente muchos de los participantes consideran que es
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una sub &rea que debe ser muy robusta, y a partir de esta aseveracién expresan las

siguientes opiniones:

“Yo he notado que a Help Desk le falta gente mas experimentada, muchas
veces contratan pasantes que no conocen el proceso de la gestion de pagos de la
empresay en mi opinidn esta sub area deberia tener personas que ya hayan trabajado
anteriormente en una o varias sub areas para que puedan brindar mejores respuestas

a las consultas.”

“Creo gue esa sub-area deberia tener mas apoyo, ya que depende de todas las
demas y generalmente es la que mas afectada esta por volimenes altos o

escalaciones constantes, deberian tener mas personas para salir con el trabajo.”

“Creo que el equipo de Help Desk deberia dar mayor visibilidad a las otras areas
de los errores cometidos, o las consultas mas frecuentes que reciben y que se generen
ideas de ahi que permitan que su cantidad de consultas por facturas no pagas a tiempo
0 correctamente disminuyan, como todos dijeron antes, aveces no hay buena

comunicacién entre areas que nos hagan pensar en ayudarnos una con otra.”

Como modo de conclusion a la presentacién de los resultados obtenidos a raiz
del objetivo planteado, vamos a presentar las respuestas de provenientes de la

pregunta una en un cuadro-resumen para una mejor visibilidad de los mismos.



Tabla N° 5: Fortaleces y Debilidades de la gestién de pagos
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Fortalezas

Debilidades

Procesamiento

Establecimiento de

metas por dia.

Mala comunicacion con el

departamento de compras.

y pago a
tiempo. = Categorizar facturas por Automatizaciones con bajo
prioridades de pago. porcentaje de eficiencia.
= Sistema SAP es Comunicacion interna
amigable. deficiente.
El sistema de escaneo
externo extravia facturas o
no las ingresan a tiempo.
Calidad. = Departamento de Informacién y procesos no
control interno que estandarizados.
identifica errores antes Entrenamientos no
de ser expuestos al estandarizados.
proveedor. Falta de atencion al detalle.
» Proceso encargado de Tareas muy manuales.
solucionar facturas mal
ingresadas reportadas
por el &rea de compras
con prioridad alta.
Soporte al » El sistema de tiquetes Personal con poca
cliente. es bueno y amigable. experiencia en el area de

Implementacion de un

bot como soporte.

procesamiento de facturas.
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» [Falta de automatizacion de
consultas frecuentes.

= Categorizacion de tiquetes
manual que consume mucho

tiempo.

Fuente: Propia

Objetivo 3

Categoria: Técnicas de automatizacion y estandarizacion identificadas en

benchmarking.

Bajo el instrumento entrevista, la cual fue aplicada a un representante de las
empresas Bridgestone y Smith & Nephew, se recopild la informacion cuyo propdésito
consistia en aplicar un benchmarking funcional que permita identificar como un sector
gue se desarrolla en un estilo de negocio similar al del estudio aplica métodos que
puedan ser adaptados a la empresa a favor de mejorar aspectos tales como

estandarizar y automatizar procesos.

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos del benchmarking, por
temas de confiabilidad pactados con las empresas se expondran aquellas técnicas
que puedan ser eventualmente adaptadas a los procesos mas no se expondra cual

empresa es la que lo aplica.
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Indicador: Estructura del departamento

Pregunta 1: En relacion a la estructura de la gestion de pagos las tres empresas
mantienen una estructura similar, no se identifico algan cambio significativo en relacion

a este punto.

e Validacion
e Tierl

o Tier2

e Reporting

e Pagos

o Help Desk

Pregunta 2: Los términos de pago son definidos por el departamento de compras,
pero el tratamiento de los mismos repercute directamente en la gestion de pagos,
principalmente en el indicador de desempefio pago a tiempo. La actual estrategia de
la empresa Bosch es que los términos de pago cuentan a partir de fecha de creacion

de la factura.

Bajo la experiencia de una de las empresas participantes en relacion a este
punto nos comparte la siguiente opinion: “Los términos de pago son vitales para pagar
a tiempo, si estos carecen de légica, es imposible cumplir con los pagos a tiempo, no
deben pactarse términos menores a 30 dias a menos que sean pagos vitales para la
empresa de servicios basicos, una de las estrategias que hemos adoptado es usar la
fecha de recepcion de factura en lugar de la fecha de emision de la misma, ya que
muchas veces esta no se recibe a tiempo por diferentes circunstancias, y esto limita

el tiempo de procesamiento y pago de la misma, en un mundo ideal la fecha de emision
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y recepcion no deberian mantener gran diferencia, pero con la experiencia y reportes
analizados en periodos de tiempo muchas veces las facturas llegan incluso ya

vencidas, el cambio ha sido favorable para este KPI.”

Indicador: Estandarizacion

En relacion al punto tres de la entrevista se comenta que el factor comin de los
centros de servicios es mantener documentado los procesos, sin embargo, el mayor
reto es que esta informacion se mantenga actualizada o sea de consulta activa,

ejemplo de ello es lo que menciona uno de los participantes:

“Nosotros generalmente mantenemos la informacién en carpetas compartidas,
usualmente la informacion que se ingresa son paso a paso de tareas, lista de
excepciones 0 escenarios y su respectiva solucion segun la experiencia que se ha
obtenido del dia a dia, sin embargo, siempre notamos que las personas tienden a
adaptar su forma de procesar las diferentes tareas desapegandose de la
estandarizacion creada y esto genera que con el tiempo los documentos no sean

consultados ni actualizados”

“La mejor manera de velar por la estandarizacién de procesos es involucrar a
las personas mas activamente y con herramientas méas interactivas, los correos al
acumularse se vuelven tediosos, los documentos en Word son sumamente pesados
de leery asi con las herramientas a las que siempre estamos acostumbrados a trabajar,
por ende se deben buscar herramientas mas frescas tales como Teams, One Note,
Yammer, entre otras para recopilar la informacion que capte la atencion de las nuevas

generaciones quien es la poblacion mas empleada de estos negocios”



Indicador: Automatizacién

La automatizacion de procesos es un punto mas amplio que se puede explorar, ya

gue cada tarea y sub tarea puede ser sometida a analisis en fin de remover reemplazar

tareas altamente repetitivas cuya interaccion manual no agrega valor a la empresa.

Cabe resaltar que la empresa Robert Bosch cuenta actualmente con una cultura
en pro a la automatizacion y actualmente cuenta con procesos dirigidos en busca de
la misma en relacion a la herramienta SAP con procesos soportados por bots los
cuales seran abordados con mayor amplitud en el capitulo de andlisis de resultados

para determinar si esas técnicas o las que seran presentadas a continuacién son

factibles de continuar o implementar:

Tabla N° 6: Herramientas para Automatizar Procesos

Procesamiento
de facturas

Celonis: Herramienta que facilita el andlisis de reportes
ligado a SAP.

Sistema Esker que permite ligar de forma automatizada

el ciclo de compra y venta.

Adaptacion de SAP para registros con minima
intervencién humana, sistema de autoposteo.
Macros

Servicio al
cliente

Chat bot

Portales de auto consulta.

Envio de estados de cuenta automaticos a vendor
criticos.

Azure: sistema que ayuda a categorizar tiquetes de
manera automatica.

Encuesta de satisfaccion ligada al sistema de tiquetes.

Fuente: Propia
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“Celonis nos ha ayudado mucho a bajar los tiempos que los analistas invertian
en descargar reportes y unificarlos para presentar data en pivots de Excel, lo que antes
duraban horas ahora duran unos pocos instantes y consultan todo en tiempo real, nos
ha ayudado mucho a calcular KPIs y poder invertir en tiempo en busqueda de

soluciones y no en una tarea repetitiva.”

“‘Nosotros siempre buscamos la forma de hacer que los proveedores nos
contacten lo menos posible, si anticipamos las consultas de los clientes con estados
de cuentas o con un portal de auto consulta esto nos a ayuda a disminuir
considerablemente la carga de trabajo por preguntas no complejas y asi filtramos

mejor las verdaderas urgencias”



CAPITULO V: DISCUSION E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS

91
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En este capitulo se presentaran las interpretaciones de las respuestas
previamente presentadas y la respectiva discusion sobre la existencia de una posible

solucién completa, parcial o nula.

Objetivo 1

Interpretacion de Resultados

Indicador: Pago efectuado a tiempo

Variable: Porcentaje de nivel de satisfaccion de los proveedores.

Pregunta 1: La evaluaciéon de los proveedores en relacion a que la orden de compra
puntualiza claramente todos los detalles necesarios en relacion con la fecha de
entrega de mercaderia, facturacion y términos de pago es bastante favorable,
representando mas de un 70%, por lo que este aspecto se puede descartar como una
potencial causa raiz que incremente las consultas al equipo de Help Desk por estos
detalles, mas no excluye que el célculo de alguno de los aspectos (fecha de entrega
de mercaderia, facturacion y términos de pago) puedan ser los causantes de afectar
desfavorablemente los indicadores de procesamiento y pago a tiempo, pero esto se

va a definir con otro tipo de instrumento presentado mas adelante.

Pregunta 2: Aproximadamente un 50% de los proveedores contestaron que conocen
claramente todos los canales disponibles para el envio de sus facturas al centro de
escaneo, sin embargo, el porcentaje de desacuerdo y el neutral suman
aproximadamente el 50% restante por lo que esto deja en evidencia que no todos los
proveedores tienen claro todos los medios correctos disponibles para asegurar que su

factura se procese a tiempo, cabe resaltar que Bosch Costa Rica registra facturas de
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Estados Unidos y México de todas sus plantas en dichos paises por lo que si este
punto no esté claro es una potencial causa raiz de que las facturas no lleguen a tiempo
0 correctamente al centro de escaneo correspondiente repercutiendo directamente en

el indicador de pago a tiempo.

Pregunta 3: En relacion a que los pagos se realizan de acuerdo al termino de tiempo
pactado, existe una inclinacion a la percepcion favorable de 51% no obstante la
percepcion negativa representa un 42% por lo que no existe una diferencia significativa
para afirmar que los proveedores se encuentran satisfechos con el cumplimiento de

los términos de pago.
Indicador: Calidad

Pregunta 4: El remittance advice es conocido en el mundo de los centros de servicios
como el documento que describe los pagos hechos en un periodo determinado (diario,
semanal, quincenal, mensual), y este se comparte con los proveedores una vez que
se efectlie un pago de una o varias facturas; no existe un formato estandar pero dentro
de los detalles béasicos se encuentra el dia del pago y la lista con el nimero de
facturas/créditos involucrados con su respectivo monto, el propésito de este
documento es facilitar esta informacion para que el proveedor pueda conciliar de forma
mas clara siendo un valor agregado que anticipa posibles futuras consultas de los
proveedores al equipo de Help Desk, no obstante en relacion a la encuesta un 32%
de los participantes mencion0 estar de en desacuerdo con la recepcion de este
documento, lo cual es un porcentaje representativo que lo convierte en una causa-raiz

gue conlleva a un incremento de consultas que podrian evitarse anticipadamente.
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Revisando este punto con la supervisora que soporta la investigacién nos
comenta que este documento se envia por correo segun la informacion de contacto
gue se mantiene en SAP, por lo que podemos deducir que los proveedores que no lo
reciben o les esta llegando como spam o no se cuenta con los datos actualizados, ya

gue nadie se encarga de validar este punto.

Pregunta 5: En relacion a la pregunta anterior se identificO que un 67% recibe el
remittance advice y de este resultado favorable, un 50% confirmé en el presente
enunciado que por medio del documento se puede identificar claramente la razén en

caso de recibir un sobrepago o un pago inferior al monto del documento.

A pesar de que graficamente este enunciado suma aproximadamente 45% de
respuesta en desacuerdo, el porcentaje podria no ser representativo ya que se podria
considerar que, en mayor parte, el desacuerdo proviene del 32% que respondié en el
anunciado anterior no recibir dicho documento, por ende, en esta pregunta nos
encontramos con un sesgo de informacion ya que hay una diferencia entre no recibir
la documentacion y recibirla, pero no estar conforme con el contenido o disefio del

mismo.

Pregunta 6: Esta pregunta hace referencia a que si los proveedores estan siendo
notificados a tiempo y con las razones claras y validad en caso de que sus facturas o
creditos sean rechazados para ser procesados ya sea porque la facturacion no cumple
con todos los requisitos que Bosch necesita para proceder o la mercaderia no haya
sido entregada correctamente en cuanto a calidad o cantidad pactada en la orden o
cualquier otra discrepancia que requiere una re-facturacion o anulacion completa del

documento. El 26% de los participantes esta en total desacuerdo, adicional a el 24%
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de desacuerdo en relacion al enunciado donde se les notifica clara y oportunamente
cuando una factura/crédito ha sido rechazado para su respectivo procesamiento, cabe
destacar que es el porcentaje de total desacuerdo més alto de toda la encuesta por lo
que se deja en evidencia que es una molestia muy alta de los proveedores, y que
ciertamente si no se recibe una notificacion del rechazo, el proveedor no estara
enterado de que debe hacer alguna correccién a tiempo, y seguira esperando el tiempo
de plazo de vencimiento de la factura para su pago sin ninguna alteracion, por lo que
este factor va a afectar, procesamiento, pago y satisfaccioén al cliente, producto de una

deficiente comunicacion.

La metodologia de esta notificacion tiene la misma causa-raiz que el remittance
advice, informacion de contacto desactualizada en SAP que hace que la informacion
no llegue a los destinatarios apropiados, a eso se debe que estadisticamente haya
una diferencia poco significativa entre la poblacion muestral que su percepcion es

favorable y la que no.

Indicador: Soporte al cliente

Pregunta 7: EI 59% de los participantes respondieron que Bosch usa apropiadamente
la tecnologia para satisfacer o anticipar consultas en relacién a pagos, mientras que
un 20% afirma estar en desacuerdo con el enunciado, por ende, el 21% restante afirma
estar en la posicion de acuerdo ni desacuerdo, es el porcentaje mas alto de esta
categoria en la encuesta y lo que denota es que efectivamente la empresa Bosch esta
enfocada en usar la tecnologia a su favor en pro a brindar su servicio, sin embargo no

ha impactado profundamente en las herramientas aplicadas como para sobresalir ante
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otras empresas e incrementar este nivel de satisfaccion, por lo que si es necesario

automatizar mas el servicio al cliente.

Pregunta 8 y 9: Ambas preguntas estan directamente relacionadas al servicio brindado
de la sub area de Help Desk, quienes son la cara de la gestion ante los proveedores,
la primera hace referencia al tiempo de respuesta el cual actualmente es de 48 horas
para consultas regulares y 24 horas para emergencias, y la segunda hace referencia

a la calidad de la respuesta ofrecida ante las consultas presentadas.

En relacion a la calidad de la respuesta el porcentaje supera la calidad del
tiempo en que se obtuvo, por ende, se puede deducir que, aunque la respuesta no se
haya obtenido a tiempo el proveedor se siente satisfecho con la respuesta brindada
en un 51%, dicho porcentaje no se considera representativo para argumentar que
estan satisfechos con la labor, especialmente porque en ambos enunciados prevalece
en un porcentaje de aproximadamente un 20% donde el nivel de satisfaccion esta
entre el ni de acuerdo ni de desacuerdo, este porcentaje es una limitante para conocer
la real inclinacidn del sentir del suplidor respecto al servicio, pero al ser un porcentaje
tan representativo para ambos enunciados es una alerta de que se debe agregar un
valor agregado para cambiar favorablemente la percepcién a una favorable porque de
lo contrario la minima falla hard que se inclinen a la percepcion desfavorable

aumentando considerablemente el actual porcentaje.

En el tercer escenario en relacion a los porcentajes de desacuerdo, cabe
resaltar que un 11% de la poblacion esta en total desacuerdo con la calidad de la
respuesta recibida, siendo este un extremo en relacién negativo se considera que es

un porcentaje alto y que puede ser un efecto cadena de brindar una respuesta a
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destiempo y con informacion incorrecta, esto puede ir ligado una presion de no dedicar
el tiempo adecuado a la consulta producto de la cantidad de tiquetes acumulados, por

ende al enfocarse en cantidad por consecuente se sacrifica la calidad.

Pregunta 10: En relacion a el nivel de satisfaccion general con respecto a la gestion
de pagos se puede constatar que el 60% lo componen la escala de completamente de
acuerdo y de acuerdo, lo cual es un dato favorable para la empresa, siendo superior
el nivel de satisfaccion que, de insatisfaccion, sin embargo, al igual que anteriores
premisas un porcentaje bastante alto esta en una posicion neutral, en este caso esta
compuesto por un 18% con una diferencia de solo -4% en relacion a los porcentajes
de desacuerdo que se ubican en un 22% por ende aunque existe una tendencia
favorable al servicio, se requieren cambios que agreguen valor al servicio para

aumentar el porcentaje a uno mas significativo.

Discusién de los resultados

Con base a la presentacion e interpretacion de los resultados presentados de
la encuesta se deduce que existe una tendencia a una percepcién positiva a la gestion
de pagos de la empresa Robert Bosch Costa Rica, sin embargo, dicho nivel de
satisfaccion no es altamente significativa debido a que en la mayoria de los
planteamientos que fueron sometidos a la encuesta, el porcentaje promedio de
insatisfaccion sumaba alrededor de un 30% y el porcentaje de respuesta neutral un

13%.
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Promedio de datos de encuesta
Total desacuerdo Desacuerdo Nien acuerdo, ni en desacuerdo Acuerdo Total acuerdo

Pregunta 1 2.93 743 1.95 70.36 17.27
Pregunta 2 0.33 19.87 27.69 48.53 3.58
Pregunta 3 2.61 39.74 .84 47.56 3.25
Pregunta 4 1.63 29.97 1.63 61.56 .21
Pregunta 5 5.54 37.79 117 46.58 2.92
Pregunta 6 25.73 24.43 .84 39,74 3.26
Pregunta 7 1.3 17.92 21.82 53.42 5.54
Pregunta 8 2.61 29.64 20.2 44.3 3.25
Pregunta 9 10.75 16.61 18.24 50.16 4.24
Pregunta 10 0.65 22,15 17.59 4.4 .21
Promedio 341 24.56 13.00 31.66 5.37

Figura N° 20: Promedio de datos de encuesta

Fuente: Propia

Por tanto, es necesario proponer soluciones en relacion a los factores mas
representativos que han sido identificados con relacion a estos ultimos porcentajes
tales como, asegurar que la documentacion e informacién llegue clara y
oportunamente a todos los proveedores en cuanto vias de recepcién de documentos,
notificaciones de pago y facturas rechazadas, asi como estrategias para reducir la
cantidad de consultas dirigidas al equipo de Help Desk que pueden ser evitadas con
automatizaciones dentro de la gestion que contribuyan a reducir el exceso de volumen
alto para el equipo de Help Desk de manera que permita cumplir con los tiempos de

respuesta y la calidad esperada.
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Objetivo 2

Interpretacion de Resultados

Categoria: Barreras de calidad en la gestion de pago.

En el capitulo anterior se expusieron los testimonios de colaboradores con
mayor pericia en cada una de sub-areas para identificar barreras o limitantes que se
presentan a lo largo de la gestion de pagos que impiden el cumplimiento 6ptimo de los

KPls, y limitan la eficiencia maxima de la productividad.

Como las experiencias ya fueron expuestas anteriormente, para la
interpretacion de los resultados, se ha creado un diagrama de causa-efecto que
resume los puntos mas relevantes de los resultados obtenidos y su respectiva

asociacion con el indicador que afecta.

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Mano de Obra Metodo
Personal con poca experiencia en el area de HD Desconocimiento principio a fin del proceso entre sub-areas
Baja atencion al detalle, impactando calidad Deficiente comunicacion interna
Personal con poca motivacion para alcanzar métricas grupales Automatizaciones con bajo porcentaje de eficiencia

Falta de estandarizacion en guias y manuales de procesos
Entrenamiento no robusto a

>

Centro de escaneo no ubicado en Costa Rica
Falta de software que facilite la
auto consulta de los proveedores

Maquinaria Medio Ambiente Materiales

Figura N° 21: Diagrama Causa-Efecto

Fuente: Propia
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Tabla N° 7: Barreas Internas que afectan los indicadores de desempefio

Indicador

Areas de Mejora

Procesamiento y pago atiempo

Centro de escaneo no ubicado en Costa Rica

Desconocimiento principio a fin del proceso

Calidad entre sub-areas
Deficiente comunicacién interna
Baja atencion al detalle
Calidad Personal con poca motivacion para alcanzar

metas grupales
Falta de estandarizacion en guias y
manuales de procesos

Entrenamiento no robusto

Soporte al cliente

Personal con poca experiencia en el area de
Help Desk.
Falta de software que facilite la auto consulta

de los proveedores

Fuente: Propia

Discusién de los resultados: Objetivo 2

Tal como se aprecia en el diagrama de causa-efecto y segun los resultados

obtenidos del grupo focal, las barreras que se pueden identificar en la gestion de pago

se derivan principalmente de la mano de obra y de la metodologia, esto debido a una

alta necesidad de reforzar y estandarizar los entrenamientos y la documentacion que

soporten los procesos del dia a dia, asi como excepciones e indicaciones especiales,

con el fin de contar con personal mayormente capacitado en todas las areas.

Otro aspecto altamente relevante es la comunicacion entre las diferentes sub-

areas que involucran la gestion de pago, asi como el desconocimiento de las tareas y
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funciones de las mismas, por ende, existe un trabajo individualizado y poco empético

entre areas que no permite que el trabajo fluya con alta eficiencia.

Es importante mencionar que establecer propuestas enfocadas en la
disminucién o eliminacién de estas barreras va a repercutir favorablemente no solo en
los puntos identificados en este objetivo, sino también en areas de mejora identificadas
en el capitulo anterior, ya que, por ejemplo, al robustecer el plan de entrenamiento y
estandarizar documentacion se contara con personal mas preparado para realizar sus
labores o enfrentar situaciones especiales, eso puede significar que la percepcion de
satisfaccion del cliente en relacién a la calidad de las consultas realizadas aumente el

porcentaje actual.

Asimismo, el capacitar al personal a que conozca el principio a fin de la gestion,
y como su area afecta otras, podria expandir una vision donde no solo se puede
mejorar la comunicacion interna, sino que incluso puede ser una apertura a encontrar
puntos de mejora desde una perspectiva externa y compartir buenas practicas entre

areas.

Por otro lado, se exponen otras causas-raices tales como baja atencion al
detalle que repercute en la calidad de los registros, causando re-trabajos, pagos
incorrectos o a destiempo, adicional se menciona en relacion a maquinaria la
desventaja de no tener control sobre el centro de escaneo el cual presenta grandes
problemas con el manejo de facturas, y la falta de software que permita reducir

consultas de los proveedores que no requieran la intervencion manual de un analista
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para identificar el estatus de su pago que permita reducir el excesivo volumen de

consultas recibidas.

Objetivo 3

Interpretacion de Resultados

Categoria: Técnicas de automatizacion y estandarizacion identificadas en

benchmarking.

En relacion al benchmarking se obtuvieron resultados favorables en pro a la
cultura de la automatizaciéon y estandarizacién, donde ambas empresas compartieron
estrategias que han implementado con resultados positivos en la operacion, cabe
acentuar que muchos de ellos no requieren una implementacion rigurosa ya que
provienen de software ya disefiados, o del sistema de procesamiento de facturas ya
implantado como es el caso de SAP y otros si requieren la intervencion de un equipo

de RPA para el disefio de la automatizacion tal cual un portal web o el chat bot.

Discusion de los resultados

En relacién a los resultados obtenidos es evidente que para un centro de
servicio la automatizacién no es una opcién si no una obligacién ya que todos van
dirigidos a un mismo propdsito que es asegurar la calidad y eficiencia, pero velando
por la reduccion de costos, por ende, automatizar es la estrategia que mas fuerza ha
cobrado en los dltimos afios, ya que este ofrece multiples ventajas como eliminar
tareas manuales que no agregan valor, reduccion de tiempo de procesos, disminucion
de recursos, sistemas trabajan de manera continua sin interrupciones, disminucion de

error humano, entre muchas mas.
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Sin embargo, es una tendencia cuyo reto es hacerla parte de la cultura
organizacional, ya que existen mucha incertidumbre alrededor de la misma, como la
resistencia al cambio por pensar que se reemplazaran a las personas por maquinas,
la poca preparacién del personal en relaciébn a herramientas tecnoldgicas, ya que
creen que esta area es exclusiva de ingenieros o area del RPA, mas no de contadores,
administradores, entre otras profesiones a las que también involucra la automatizacion,

entre otras limitantes mas.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones en relacion a los objetivos

previamente planteados y los resultados provenientes de la investigacion.

Objetivo 1

En relacién al primer objetivo se constatd por medio de una encuesta que el
nivel de satisfaccion de los proveedores con la gestion de pago es de un 57%, por
tanto, se concluye que el departamento de pagos se encuentra ante grandes retos

para aumentar este porcentaje.

Una limitante para obtener esta informacion fue que un alto porcentaje da la
muestra encuestada se inclind por una postura neutral en relacion al servicio recibido,
por lo que esos porcentajes son un poco ambiguos porgue no se puede inclinar a un
gusto o disgusto percibido por el servicio, sin embargo, de igual manera se contempla
como un porcentaje que como departamento deben trabajar para que con cambios
positivos en la gestion de pago, este grupo se incline en una futura encuesta en una

percepcion mayormente favorable.

e En relacion al indicador de pago a tiempo, se concluye que el factor que mas
impacta es el desconocimiento de los canales de canales de recepcion de la
factura, causando que estas no lleguen a tiempo al centro de escaneo correcto,
y se requiere un analisis mas profundo de los términos de pago estipulados por
compras para identificar si son alcanzables para el departamento de pagos.

e Respecto al indicador de calidad, se concluye que la mayor problematica

proviene de la ausencia de comunicacién efectiva y a tiempo con el suplidor
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(producto de desactualizacion de datos) por ende se requiere una solucion
sistematizada para garantizar que la informacion llegue oportunamente a los
contactos correctos aumentando la calidad del servicio brindado al brindar los
detalles del pago que permitan conciliar las cuentas.

e Con respecto del indicador de soporte al cliente, se concluye que, para
aumentar los porcentajes de satisfaccion en cuanto a tiempo de respuesta, y
percepcion general del servicio, se requiere implementar herramientas
tecnoldgicas que anticipen las consultas de los proveedores para generar un

valor agregado a la gestion de pagos.
Objetivo 2

Por medio de un grupo focal se logré cumplir con lo planteado en este objetivo,
cuyo fin consistia en descubrir, mediante un causa-efecto, barreras en la gestion de
pago que afecten negativamente los resultados metas de los indicadores de

desemperio del departamento de pagos.

A diferencia de las areas de mejora identificadas en el primer objetivo estas
barreras no son visibles para el proveedor, pero si pueden afectar negativamente el

resultado de sus pagos a tiempo, o vuelve mas complejo el logro del mismo.

Se concluye que si existen barreras internas que estan afectando el rendimiento
optimo de los tres indicadores que fueron contemplados para este objetivo los cuales
son: procesamiento y pago a tiempo, calidad y soporte al cliente. Para una referencia

mas precisa de las barreras identificadas por indicador, se puede consultar la tabla 7.
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En consecuencia, las barreras enumeradas permiten concluir que una empresa
gue maneja gran cantidad de personal en un solo departamento requiere recurrir a
herramientas tecnoldgicas interactivas que permitan fluir la comunicacién entre areas
involucradas con precision y agilidad, asi como de un plan estandarizado y
fuertemente estructurado de entrenamiento para brindar las herramientas necesarias

a los actuales y futuros empleados del area.

Objetivo 3

Después de la aplicacion del benchmarking funcional a las empresas
Bridgestone y Smith & Nephew se concluye que si existen buenas practicas de
automatizacion y estandarizacién que puedan ser implementadas, principalmente se
lograron identificar experiencias en relacion a herramientas que permiten disminuir la
intervencion manual y mejorar la comunicacion interna, ambos puntos han sido
mencionados en los objetivos uno y dos como areas de mejora y barreras de calidad
respectivamente, por lo que hay una disposicion muy favorable por parte de la

empresa en estudio de adaptar estas practicas a las necesidades de la empresa.

Se hizo un analisis de cuales de las opciones son las mas factibles de adaptar
generando mayor impacto positivo y que a su vez su implementacion en cuanto a
costos y tiempo vayan a tener un visto bueno por la gerencia de la organizacién y para
llevar a cabo estos proyectos se disefié una tabla con un responsable asignado que

sera el encargado de tramitar lo necesario para la implementacion.
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6.2 RECOMENDACIONES

En este punto se muestran algunas sugerencias con el propésito de garantizar los

resultados esperados de las soluciones propuestas a corto e incluso largo plazo.

Recomendacion General: Seguir las propuestas de mejoras planteadas y designar
un responsable encargado de darle seguimiento a su aplicacion en un tiempo

establecido.

Objetivo 1

e Una vez implementadas las propuestas planteadas para este objetivo, se
recomienda que la empresa repita la encuesta con la misma muestra para
determinar si el nivel de porcentaje de satisfaccion en relacion al servicio
efectivamente ha aumentado, y posteriormente replicar esta encuesta a un
alcance mayor y en periodos especificos para que todos los proveedores

puedan expresar su opinion ya que actualmente se carece de estos espacios.

Objetivo 2

¢ Auditar semestralmente a la comision de entrenamientos para garantizar que la
documentacion de procesos efectivamente se encuentre al dia y en la
herramienta seleccionada.

e Aprovechar espacio donde el volumen este bajo para fomentar los

entrenamientos cruzados entre areas.
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Repetir la dinamica del grupo focal cada seis meses para identificar la existencia

de nuevas barreras que puedan presentarse en el futuro.

Objetivo 3

Fomentar la cultura de automatizacidon de procesos en el departamento,
incentivando la investigacion y aceptacion de herramientas existentes en el
mercado, incluso podrian ser expuestas una vez al mes en reuniones
departamentales. Si bien es cierto hay un departamento responsable de la
tecnologia, es una ventaja competitiva tanto personal como para el equipo

incentivar la adaptacion de los procesos automatizados y sistematizados.

SOLUCIONES PROPUESTAS

Objetivo 1

Pago atiempo:

En relacién a los diferentes canales de envio de facturas se propone que esta
informacion se adjunte a la orden de compra para garantizar que esté al alcance
de todos los proveedores.

En relacion a los términos de pago se recomienda hacer un andlisis con el
departamento de compras para alinear escenarios que puedan repercutir
negativamente en el indicador de pago a tiempo, tales como, términos de pago
menores a 30 dias, términos de pago para proveedores del exterior cuya
mercaderia se entrega posteriormente a la fecha de factura, facturas que se
reciben ya vencidas ya sea porque el proveedor no las envio a tiempo o se

extraviaron en el centro de escaneo, entre otros. Es importante que exista esta
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comunicacion paralela entre ambas areas principalmente por la brecha
geografica y cultural que existe entre el area de compras ubicada en México y
Estados Unidos y el departamento de pagos ubicado en Costa Rica cuya

comunicacion actual es casi nula.

Calidad:

Se recomienda implementar un proceso automatizado por medio de un bot, que
verifique trimestralmente enviando una alerta al proveedor para que valide que
el contacto en SAP se encuentra correcto o se solicite actualizar, para
garantizar que la informacion siempre llegue a tiempo, como recomendacion
adicional solicitaria que sea un contacto genérico, debido a que en todas las
empresas existe la rotacion de personal y esto puede generar que los contactos
en sistema queden obsoletos de forma recurrente, a diferencia de uno genérico
gue siempre sera constante, de esta manera se reduciran consultas en relaciéon

a temas de detalles de pago.

Soporte al cliente:

Se requiere implementar un software que permita agilizar que el proveedor
pueda conocer el estatus de su factura en tiempo real sin necesidad de una
intervencion humana como se trabaja actualmente, ya que, esto permite filtrar
consultas que requieran una solucion que demande un mayor analisis y por
ende una intervencion humana, este punto se va a reforzar en el objetivo tres

ya que como se sefiald en el capitulo anterior dentro del benchmarking aplico
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surgieron ideas sobre este tipo de software que pueden ser adaptadas al
departamento de pagos.

Otra recomendacion es que el equipo de Help Desk monitoree mensualmente
los diez proveedores que mas contactaron al centro de servicios para identificar
por medio del tipo de consultas si existe una causa raiz que pueda ser atacada
desde el area de procesamiento, con el proposito de disminuir la consultas por
un mismo tema en un futuro mes, ya que actualmente no cuentan con un
registro oficial sobre los proveedores que mas consultan, ni los motivos mas
recurrentes, por ende la creacion de un reporte mensual va a dar mas visibilidad
de ambos puntos permitiendo que tomen futuras decisiones en favor a anticipar

las necesidades del negocio.

Objetivo 2

Procesamiento y pago atiempo:

Promover la comunicacion interna mediante herramientas mas interactivas que
el correo, para anuncios departamentales, felicitaciones, instrucciones
especiales, entre otros, asi como crear entrenamientos cruzados entre areas
para que todas puedan conocer el funcionamiento completo de la gestion de
pagos.

Para la comunicacion interna formal, se recomienda utilizar la herramienta SSF,
esta es la que actualmente el equipo de Help Desk utiliza como sistema de
tiquetes para consulta de proveedores, pero la misma se puede adaptar para
las solicitudes internas reemplazando el correo, y de esta manera se puede

contabilizar la cantidad de solicitudes y estandarizar un tiempo de respuesta de
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las mismas de esta manera se garantiza que una sub &rea cumpla con los
tiempos y tareas necesarias que la otra sub area requiere para la continuidad
del proceso.

En relacién al centro de escaneo no existe una propuesta ya que este no esta
bajo el mando de Bosch Costa Rica, por lo que esta area no pudo ser abarcada
en esta investigacion.

Como ultimo punto, en relacion a automatizaciones con porcentajes bajos se
recomienda que se trabaje en mayor conjunto con el departamento de RPA, ya
que ellos son los guias con el conocimiento necesarios para ayudar a que estas
actualizaciones marchen, como departamento lo recomendado es crear
porcentajes meta por periodos determinado para medir si la automatizacién
esta funcionando de acuerdo a como se esperaba o si por lo contrario su
implementacion esta causando re trabajo, pero lo importante es que todo esto
se documente periédicamente en un formulario para que sea la base de la toma

decisiones.

Calidad:

Se recomienda crear una comisidbn de entrenamiento que involucre un
representante por area, que vele por ser los responsables de mantener la
documentacion actualizada de su respectivo proceso y ser los responsables de
orientar a nuevas contrataciones, ya que esta tarea se rota entre el que tenga
mayor disponibilidad en el momento, ocasionando que no haya una
estandarizacion ya que no existe un orden a seguir para implementar un

entrenamiento con base sélidas.
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Para este punto quiero hacer hincapié, en uno de los antecedentes, ya que la
tesis Reduccion De La Cantidad De Errores En El Proceso De Pagos De Gastos
E Importaciones De Centroamérica Para La Empresa De Servicios Compartidos.
Universidad Hispanoamericana. Heredia, Costa Rica. (Pacheco, 2017) plantea
en la pagina 122 una propuesta en relacion al entrenamiento que indica que se
trabaje en un plan donde se simule el procesamiento de facturas para que los
nuevos asociados puedan sean entrenados antes de salir a produccion real y
que a su vez la calidad del entrenamiento brindado sea evaluado. Se
recomienda adoptar esta propuesta que generé resultados favorables en otra
empresa de la misma categoria de centros de servicios para la empresa Bosch,
ya que puede ayudar a minimizar futuros errores y garantizar que el
conocimiento base sea practico, e igualitario para todas las personas que lo
reciban.

Se propone que el resultado de los indicadores sea compartido con todo el
departamento de cuentas por pagar, de ser posible que sean expuestos por el
personal de forma rotativa para involucrarlos y motivarlos a involucrarse con
estas metas grupales para romper con el resultado individualista, también en
dicha presentacion se puede hacer una premiacion simbolica donde se premie
la mejor calidad, volumen, resultados o ideas innovadoras en equipos, entre
otras categorias que motiven al personal, la empresa hace premiaciones
anuales pero creo que como departamento deben procurar que la chispa de la

milla extra este activa durante todo el periodo.
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= Para mejorar la atencion al detalle permitiendo minimizar errores en
procesamiento que causen re-trabajos en la gestién de pagos se recomienda
eliminar distractores de las areas de trabajo, programar pausas activas,
creacion de fichas con informacion importante para que sea un reforzamiento
visual, entre otras técnicas cuya limitante es que para un supervisor es muy
dificil controlar que todos los empleados las apliquen en especial en este tipo
de negocio donde gran parte del tiempo lo dedican al teletrabajo por lo que otra
opcién es dedicar pequefios espacios semanales a reforzar habilidades
cognitivas mediante sopas de letras, encontrar las 7 diferencias, entre otras,
como por ejemplo la de identificar nimeros iguales en un tiempo determinado

como el siguiente ejemplo:

91348 91358 92348 74625 91348
12712 12212 12712 12812 74512
32684 32644 31684 47512 32684
29435 29445 29434 29435 29935
25755 35770 25755 25760 36765
37102 37112 37102 37002 37202
55055 53035 65056 55055 31203

92274 92274 82274 82273 82277

Figura N° 22: Ejemplo de actividad para mejora cognitiva

Fuente: (Gratacos, 2020)
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Soporte al cliente:

Por otro lado, se recomienda que para el area de Help Desk el cual es sensitiva
por su contacto directo con el proveedor no usen pasantes ya que por lo general
no tienen la experiencia necesaria en procesamiento, por ende, en caso de que
la figura de pasante sea totalmente necesaria la alternativa que se recomienda
es que los localicen en el area de procesamiento y muevan un recurso experto
de procesamiento al area de Help Desk de esta manera se contara con personal
mas experto en esta area y a la vez sera un recurso hibrido que tendra el
conocimiento de ambos procesos en caso de alguna contingencia.

Con respecto a la necesidad de software que permitan la auto-consulta de
proveedores se hablara ampliamente en el préximo objetivo debido a que por
medio del benchmarking se lograron identificar herramientas que puedan
solventar esta necesidad las cuales ya han generado resultados favorables en

otros centros de servicios.

Objetivo 3

Estructura del departamento:

Se recomienda presentar al equipo de compras el manejo de los términos de
pago donde se contempla la fecha de entrega de la facturacién y no la de
emisién, para que se discuta si es un modelo apropiado de adaptar,
considerando que es un area de mejora que se sefialé en el objetivo uno para

el cumplimiento del indicador pago a tiempo.
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Estandarizacioén:

= Se recomienda la implementacion de la herramienta Teams para mejorar la
comunicacién interna no oficial entre areas, las cuales incluyen, creacion de
proyectos, comunicados del area entre otros, dicha herramienta es flexible y
mas interactiva que el chat tradicional o correos.

» Adicionalmente se recomienda que para la centralizacion de documentacion de
procesos se utilice la herramienta One Note, la cual ofrece multiples beneficios
como: facil de usar, reduccion de archivos al tener todo en uno solo como el
estilo libreta, se puede compartir y modificar con varios usuarios al mismo
tiempo, permite colocar notas en paginas que a su vez se organizan en fichas
y blocs y ofrece la posibilidad de agregar dibujos, diagramas, fotografias y
elementos multimedia como hipervinculos, audio, video, capturas del webcam,

grabaciones de voz e imagenes escaneadas.

Automatizacion:

» Se recomienda la adaptacién de programas como Celonis el cual permite el
andlisis de datos, por medio de diagramas de procesos, amplia gama de

reporteo obtenido en poco tiempo, entre muchas otras ventajas.

“‘Es una tecnologia que mezcla las posibilidades del BPM (Business Process
Management) con los algoritmos de Data Mining consiguiendo la visibilidad vy
transparencia de los procesos que se ejecutan en nuestros sistemas informaticos,

mayoritariamente en nuestro ERP.” (Roig, 2018)
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Por otro lado, también se recomienda crear un portal web para el area de
atencion al cliente donde los proveedores puedan consultar en tiempo real el
estatus de sus facturas mostrando detalles como confirmacion de recepcion,
fecha de escaneo, si ya ha sido procesada, si fue devuelta al proveedor, fecha
y monto de pago, entre otros, con la intencion de reducir la cantidad de
consultas, y que solamente se filtren aquellas que requieran una mayor
atencion sobre un caso particular.

Otra de las herramientas que se recomienda implementar es Azure, la cual una
de las empresas la utiliza para categorizar tiquetes sin intervencién manual, su
funcionamiento consta de por medio crear un listado con palabras claves de
cada categoria, tal como: urgente, detalles de pago, fecha de pago, entre otras
para el sistema Azure pueda identificar estas de un mensaje y por medio de un
bot este las clasifica, actualmente se utiliza un recurso manual de tiempo
completo para hacer esta categorizacion por lo que en ocasiones las urgencias
no se pueden detectar a tiempo reduciendo el tiempo de respuesta disponible.
Para concluir, se ha creado un disefio de propuesta para la implementacion de
las estrategias que seran adaptadas y/o tropicalizadas con un responsable a
cargo que garantice que llevara a cabo la investigacién y ejecucion de las

mismas.
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Implementacion de teams para incentivar la

comunicacion interna. Equipo de entrenamiento Un mes NJA
Documentacion centralizada en One Note. Equipo de entrenamiento Un mes N/A
Adquisicion de Celonis, para optimizar los reportes.  |Gerente del drea Por definir Por definir

Portal de auto-consulta de estatus de facturas para
proveedores. Supervisora de Help Desk / RBA |Por definir Por definir

Megociacion con compras para modificar el cdlculo de
término de pago. Supervisor de procesamiento  [Un mes N/ A

Azure: sistema que ayuda a categorizar tiguetes de
manera automatica. Supervisora de Help Desk / RBA |Por definir Por definir

Figura N° 23: Propuesta para la implementacion de estrategias de automatizacion

Fuente: Propia
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Para finalizar esta investigacion es importante mencionar que tanto este estudio
como estudios previos mencionados en la investigacion han encontrado resultados
favorables en la automatizacion de procesos, no solo en aumento de productividad y
calidad si no en reduccion de costos, y que todos los procesos por mas simples o
complejos que sean pueden ser sometidos a la mejora, se requiere romper los mitos
de que las mejoras reemplazan personal y mas bien verlo como una oportunidad de
ubicar a esas personas en areas o tareas que generen mas valor para el proceso o la

empresa.
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ANEXOS



Encuesta Evaluacién de Desempefio

Estimado proveedor para la empresa Robert Bosch es muy importante conocer su nivel de satisfaccion con relacion
a la gestién de pagos que comprende el periodo 2019-2020, con el fin de obtener informaciébn que nos permita el

mejoramiento continuo y fortalecer la apreciada relacion comercial.
Tiempo de duracion estimado: 15 minutos.

Proveedor:

Favor identifiqgue con una X su nivel de satisfaccion de los siguientes enunciados:

Totalmente en En Ni de acuerdo, ni | De Totalmente

Enunciado desacuerdo desacuerdo | en desacuerdo acuerdo de acuerdo

La orden de compra especifica claramente los
términos de pago, tiempo de entrega de
1 | mercaderia y de facturacion.

Tengo claridad de los diferentes canales que
puedo utilizar como proveedor para que mi factura
2 | llegue a tiempo al centro de escaneo correcto.

Los pagos se realizan acorde al término de pago
3 | pactado.

Recibo un comprobante con los detalles de pago
4 | semanalmente.




Puedo identificar con claridad la razén en caso de
recibir una deduccién o sobrepago sobre una o
varias facturas.

Me comunican clara y oportunamente en caso de
gue la factura no pueda ser procesada.

Considero que Bosch utiliza la tecnologia
apropiadamente para satisfacer o anticipar mis
consultas relacionadas a pagos.

Estoy satisfecho con el tiempo de respuesta de las
consultas efectuadas al centro de servicio, por
medio de tiquetes o llamadas.

El centro de servicio resuelve satisfactoriamente
mis consultas.

10

En general me siento satisfecho con la gestion de
pagos de la empresa.

Agradecemos su participacion.




GUIA DE GRUPO FOCAL

Objetivo: Reunir a personal clave de los diferentes sub-procesos que componen la
gestion de pagos del area de cuentas por pagar del centro de servicios de Robert Bosch
Costa Rica, con el fin de crear una lluvia de ideas que permita identificar problematicas
en el proceso, asi como su posible causa raiz, ademas de la busqueda de nuevas ideas

en funcion a la mejora de la operacion.

Fecha de aplicacion:

Lugar: Reunion por Skype

Nombre del moderador: Maria Fernanda Garcia Sanchez

Duracién Estimada: 60 minutos (10 min x pregunta-2min x participante)
Participantes: Daniela Padilla Nufez

Lynda Carballo Villegas
David Hernandez Vargas
Gabriel Soto Calderon
Alejandra Venegas Flores

Preguntas:

1- Mencionen las fortalezas y debilidades de su sub proceso.

Indicador: Procesamiento y pago a Tiempo

2- ¢Consideran que alguno de los otros sub procesos esta impactando
negativamente el cumplimiento efectivo del suyo?
3- ¢Creen que el departamento estd orientado a la mejora continua de forma

automatizada para reducir los tiempos de procesamiento?



Indicador: Calidad

4- ¢ Consideran que tienen los objetivos individuales y grupales claros y entienden el
funcionamiento de los KPIs establecidos por la organizacion?

5- ¢ EXxisten guias y/o manuales actualizados que alineen para todos los colabores y
futuros nuevos colaboradores del subproceso, los pasos a seguir, asi como

instrucciones especiales o excepciones?
Indicador: Soporte al cliente.

6- ¢Qué aspectos considera que su sub area podria mejorar que repercuta

favorablemente en la percepcion del servicio ofrecido a los proveedores?



GUIA DE ENTREVISTA-BENCHMARKING

Empresa:
Fechay Lugar:

Duracion aproximada: 30 minutos.

Objetivo: El propdsito de esta entrevista surge a raiz de la busqueda de buenas practicas
de compaifiias que trabajan bajo la misma modalidad de centros de servicios en el pais,
mas no son competencia directa, con el fin de analizar la viabilidad de adaptar o
tropicalizar esas buenas practicas de manera que generen un impacto favorable en la

eficiencia de la operacion.

Observaciones: Las preguntas planteadas se limitan a la busqueda de buenas practicas
con caracter confidencial y no se busca por ningin motivo comprometer la integridad de

ninguna de las dos partes involucradas con la informacion que se brinde.

Estructura del departamento

1. Conocer la estructura de la gestion de pagos de las empresas, para identificar el
manejo adecuado de los sub procesos que la componen.

2. Conversar sobre la estrategia para definir términos de pago.
Estandarizacion

3. ldentificar estrategias para la estandarizacion de documentacion y procesos
Automatizacion

4. Identificar ideas automatizadas que permitan disminuir la intervencion manual en

el procesamiento de las facturas.



5. Recopilar informacién sobre el departamento de centro de consultas al proveedor,
el objetivo es identificar aspectos como sistema que usan para los tiquetes, si
existen portales y su funcionamiento, chat bots, u alguna otra experiencia en esta

area orientada a la optimatizacion.



) BOSCH

Invented far life
3 de febrero, 2020

Sefiores

Universidad Hispanoamericana

Por medio de la presente se autoriza que Maria Fernanda Gareia Sinchez, portadora de la cédula
1-11595-0189 realice su trabajo de imvestigacion, para optar por su titulo de licenciatura de la
carmrera de administracion, en el departamento de cuentas por pagar de la empresa Robert Bosch
Costa Pica, ublcada en Heredia.

La persona encargada de bnndar la informacién y soporte necesano durante el tiempo de
nvestigacion es la supervisora del departamento, Alejandra Venegas Flores, quien sera el contacto
principal para consultas, permisos, ¥ demas tramites que sean necesarios en el proceso.

Cuedamos a su disposicion.



		2020-08-19T12:48:35-0600
	seir chacon achi


		2020-09-24T14:35:22-0600
	RONALD ORTIZ RAMIREZ (FIRMA)




