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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La mayoria de los Centros de Servicios Compartidos cuentan con los procesos
de cuentas por pagar, que usualmente se encuentran ligados a un sistema financiero
como puede ser SAP, JDE, Oracle, entre otros. Los procesos a través de todas las
empresas en el mercado pueden variar en su forma de recepcion de facturas, procesar
las facturas y pagarlas. Actualmente, muchas empresas tienen estos procesos
automatizados con 6rdenes de compras 0 procesos que evitan el posteo de facturas y

procesamiento de las mismas de forma manual.

Sin embargo, las empresas, como la empresa de Servicios Compartidos que se
estudiara en este proyecto, que cuentan con un proceso donde existe la imputacién o
procesamiento manual y que no cuentan con los controles necesarios en los sistemas
financieros, tienden a tener una posible alta cantidad de errores. Estos errores podrian
provocar en la empresa un riesgo de pagar incorrectamente, el cual puede crear una
pérdida monetaria, una molestia tanto al cliente final como al cliente interno de la
misma empresa, pérdida de intereses monetarios de flujo de caja, mala reputacion y
un reproceso en la recoleccion de los fondos, que se pudieron enviar equivocadamente

a otro cliente, entre otros.

1.1.1 Introduccion al tema del proyecto
La presente investigacion busca definir, medir, analizar, implementar y controlar

el proceso de pagos de facturas de la empresa de Servicios Compartidos, para crear
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un proceso con los controles necesarios que permitan reducir la cantidad de posibles

errores a la hora de pagar las facturas de gastos e importaciones de la empresa.

El proyecto se expondré en este documento que cuenta con seis capitulos. En el
primer capitulo, se definir4 e introducird el problema que se busca solucionar con la
investigacion. Adicionalmente, incorpora los beneficios que traera a la empresa el llevar

a cabo esta mejora y mencionara los objetivos de la misma.

En el segundo capitulo, se presentara el marco tedrico de la investigacion, el
cual respaldara con teoria los diferentes temas y todo el material relacionado con el
estudio, asi como el trabajo que se realizara para la resolucion del problema
identificado. Por su parte, en el tercer capitulo, se formulard el marco metodolégico de
la investigacion, el cual detallara como se va a llevar a cabo el estudio y cual

metodologia se va a seguir.

Para el cuarto capitulo, se documentara el estado actual del proceso en el que
se esta trabajando, el propésito de este capitulo es mostrar esa foto del proceso en el
momento en el que se inicia la investigacion. Ademas, en el quinto capitulo, se incluira
el desarrollo de las propuestas de implementacion que surgen de la resolucion del

problema, agregando, adicionalmente, el beneficio ya cuantificado de la mejora.

Por ultimo, el documento contara con las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion realizada, las cuales dejaran ver el resultado final del proyecto.
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1.1.2 Antecedentes del contexto de laempresa

La empresa de Servicios Compartidos pertenece a una corporacion
multinacional de tiendas de origen estadounidense que trabajan especificamente en
cadenas de grandes almacenes de descuento y clubes de almacenes. Esta empresa
es la tercera mayor corporacion publica del mundo, segun la lista Fortune Global 500

para el afio 2012.

Adicionalmente, esta compafia cuenta con un total de dos millones de
empleados en el mundo, siendo asi la empresa con mayor oferta de trabajo privado.
Ademas, contindia siendo una empresa familiar, porque es controlada por la familia del
fundador, la cual posee una participacion del 48 %. Es también una de las empresas

mas valiosas a nivel mundial.

Actualmente, cuenta con el modelo de Servicios Compartidos a través del
mundo, ubicando una de estas sedes en Costa Rica desde hace aproximadamente
unos 5 o 6 afos. Esta sede en Costa Rica consolida los procesos financieros de

Centroamérica, Chile, Argentina y México.

La empresa fue fundada en 1962 e incorporada el 31 de octubre de 1969, ha
cotizado publicamente en la Bolsa de Nueva York desde 1972. En el 2009, el 51 % de
sus ventas de 258 mil millones de délares en Estados Unidos se generé a partir de sus

negocios de ultramarinos.
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Este gran imperio cuenta con casi 11 000 tiendas bajo 65 marcas en 28 paises y
con sitios web de comercio electréonico en 11 paises. En Norteamérica, opera en
Canada, Estados Unidos y México. Fuera de Norteamérica también opera en lugares
como el Reino Unido, Japén, Africa, India, Argentina, Brasil. Ademas, cuenta con
presencia comercial en otros paises de América (Chile, Costa Rica, El Salvador,

Guatemala, Honduras, Nicaragua) y Asia (China).

Las inversiones de esta comparfia fuera de América del Norte han tenido
distintos resultados: sus operaciones en el Reino Unido, América del Sur y China han

tenido un gran éxito, mientras sus iniciativas en Alemania y Corea del Sur fracasaron.

1.1.3 Justificacion del problema

Este proyecto surge a raiz de los reclamos recibidos en la empresa de Servicios
Compartidos por parte del cliente, el cual es el area de operacion de Centroamérica,
generando mala reputacién de la empresa y sus servicios. El proyecto beneficiara al
area de Cuentas por Pagar de la empresa, ya que se reducira la cantidad de reclamos
y asi mismo beneficiard al proveedor, el cual estara recibiendo sus pagos

correctamente.

De acuerdo con la entrevista realizada a Fernando Barrantes (comunicacion
personal, 20 de abril de 2017) afirma que: “en general la empresa se vera beneficiada,

ya que con cada pago incorrecto se corre el riesgo de que no pueda ser recuperado y



20

tomando en cuenta los datos del 2017, se tuvo en riesgo casi $1 000 000, del cual solo

se pudo recuperar el 81 %”.

1.2 IDEA DEL PROBLEMA

Actualmente, en el equipo de cuentas por pagar de la empresa de Servicios
Compartidos, se estan cometiendo errores a la hora de ingresar las facturas, lo que
provoca un numero de pagos incorrectos para el area de gastos e importaciones de
Centroamérica. Esto ha provocado malestar y reclamos de parte del cliente y de los
proveedores. De acuerdo con el control de pagos erréneos de Centroamérica del
proceso de pagos, durante el 2017 se realizaron 197 pagos incorrectos equivalentes a

$783 000, entre gastos e importaciones, de los cuales se ha recuperado el 81 %.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general
Reducir la cantidad de errores en el proceso de pagos de gastos e importaciones

de Centroamérica por medio del analisis de causa raiz.

1.3.2 Objetivos especificos
e Realizar un mapeo y andalisis del proceso de pagos de gastos e importaciones
de Centroamérica de la empresa de Servicios Compartidos, para determinar la
situacion actual del departamento con respecto a los errores cometidos en los

pagos.
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e Disefiar las propuestas de solucion por medio del analisis causa raiz, para la
mejora del proceso actual de pagos de gastos e importaciones de

Centroamérica de la empresa de Servicios Compartidos.

e Realizar el analisis financiero tomando en cuenta la mejor propuesta, por medio

de un andlisis costo - beneficio con respecto a la propuesta identificada.

e Elaborar un plan de accion que proponga ideas de mejoras para resolver los
principales problemas del proceso actual de pagos para Centroamérica de la

empresa de Servicios Compartidos.

1.4 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.4.1 Alcance

La implementacién de este proyecto se llevara a cabo en el proceso de pagos de
gastos e importaciones de Centroamérica de la empresa de Servicios Compartidos, el
cual ha contado con una cantidad significativa de pagos incorrectos durante el 2016 y

2017. El objetivo es que con este proyecto la empresa se vea beneficiada.

1.4.2 Limitaciones
Actualmente, este proyecto cuenta con una limitacion muy importante, la cual
tiene que ver con la data, ya que es recolectada manualmente y se identifica por medio

de los reclamos de los clientes. Ademas, cuenta con otra limitante que es la
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confidencialidad de la empresa, ya que se tiene que mencionar su nhombre y procesos

de forma muy genérica.



CAPITULO I
MARCO TEORICO
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Este trabajo esta dirigido a la mejora de la calidad, mediante la reduccién de
errores en los procesos de pagos de gastos e importaciones para la empresa de
Servicios Compartidos, por ende, en este capitulo se desarrollara todo lo relacionado
con la terminologia utilizada en esta investigacion. Se podra encontrar las definiciones
correspondientes que fueron aplicadas en este trabajo y las herramientas
implementadas en el desarrollo del mismo, con la finalidad de presentar la informacion

de forma general que permita comprender mejor el presente proyecto de investigacion.

2.1 MARCO CONCEPTUAL RELATIVO AL ASPECTO DE LA CARRERA

2.1.1. Ingenieria industrial

Como lo argumenta Troconiz (2007), en el libro Ingenieria industrial:

La Ingenieria Industrial es el area del conocimiento que incorpora profesionales
con habilidades de planificar, disefiar, implantar, operar, mantener y controlar
eficientemente organizaciones, viéndose asi mismas estas organizaciones
compuestas por personas, materiales, equipos e informacién con el propésito de
certificar el mejor desempefio de sistemas relacionados con la produccion y
administracion de bienes y servicios. Con lo expuesto anteriormente, la
ingenieria industrial involucra personas con conocimientos técnicos Yy
gerenciales, con destrezas de planificar, disefiar, implantar, operar, mantener y
controlar empresas productoras de bienes y/o servicios, con un alto sentido de

compromiso humano para con la sociedad. (p.6)
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La ingenieria industrial permite incrementar la eficiencia y eficacia de las
organizaciones, aplicando la optimizacion de los recursos que involucra el buen
funcionamiento de una empresa, como lo son los recursos financieros, ambientales,
materiales, tecnolégicos y uno de los mas representativos dentro de una organizacion,
el recurso humano; asi como el incremento de la productividad y aseguramiento de la
calidad, para obtener una mayor rentabilidad y competitividad de la organizacién en el
mercado meta. Esto refuerza lo que menciona el Instituto de Ingenieros Industriales y
de Sistemas, fundado en 1948, como definicion oficial referente al criterio de Ingenieria

industrial:

Se refiere al disefio, mejora e instalacién de sistemas integrados de personas,
materiales, informacién, equipo y energia. Se basa en el conocimiento
especializado y habilidades en las ciencias matematicas, fisicas y sociales, junto
con los principios y métodos de analisis y disefio de ingenieria, para especificar,
predecir y evaluar los resultados que se obtengan a partir de tales sistemas.

(Institute of Industrial and Systems Engineers, 2013)

2.1.2. Proceso productivo
Como argumenta Méndez (2011) en el libro Los procesos industriales y el medio
ambiente:
Un nuevo paradigma, el cual indica que un proceso productivo es la

transformacion de un material que se encuentra en un estado inicial llamado
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materia prima, a través de una serie de etapas que, en su conjunto, se denominan
proceso; todo esto, para llevarlo a un estado final denominado producto. (Méndez,
2011, p. 19)

De acuerdo con lo anteriormente citado, un proceso productivo es una serie de
actividades, las cuales se vinculan o interrelacionan para transformar un insumo o
materia prima, en un producto o resultado, ya sea tangible o intangible, viéendose como
un bien o servicio. Es mucho mas comudn vincular los procesos productivos con los
procesos de manufactura, sin embargo, como se menciona en el parrafo anterior, los
procesos productivos aplican a las empresas de servicios también. Ya que se debe dar

una serie de pasos para lograr el producto final.

2.1.2.1. Elementos y recursos de un proceso

Con base en lo que argumenta Maldonado, en su libro Gestidon de procesos, los
procesos se dan a entender como: “una serie de movimientos encaminados a producir
un valor afiadido sobre sus elementos conocidos como estrada, de la cual se espera
conseguir un resultado, y una salida para que esta Ultima tenga como fin la satisfaccion
del cliente” (Maldonado, 2011, p.2). Dicho esto, Maldonado (2011) también se refiere a
los elementos de entrada y salida, estos ultimos como un “producto o transformacion
de un conjunto de recursos y actividades interrelacionados, los cuales pueden ser, el

personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas, métodos” (p. 2).

Para esta investigacion, los elementos y recursos estan ligados directamente a

las finanzas y a la digitalizacion de las facturas para enviarlas al pago, por lo que es de
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suma importancia entender los elementos y las series de movimientos que llevan al

empleado a realizar el pago de forma correcta, para lograr la satisfaccion del cliente.

2.1.2.2. Tipos de procesos
Segun lo identificado por Juan Bravo, en el libro Gestidn de procesos, existen
tres tipos de procesos que se pueden identificar como: “estratégicos, del negocio y de

apoyo” (Bravo, 2009, p.30).

Procesos estratégicos: Los procesos estratégicos son aquellos afines con la
estrategia de la organizacion, considera, proporciona las directrices para el
establecimiento de la vision, mision, valores, directrices funcionales, objetivos
corporativos, departamentales y personales y asi como el programa de accion,

etc. (pp.30-31)

Estos son los procesos que estan ligados directamente con las gerencias de
cada proceso, estos se encargaran de darle la guia a la empresa para poder ir

desarrollando lo planificado durante el periodo de tiempo establecido.

Adicionalmente, se afirma que, por otra parte, mantiene el control del
cumplimiento de los objetivos, la realizacién de indicadores y como se conservan
renovados. Esta en constante monitoreo de las definiciones estratégicas de la

empresa, asi como de la forma como se comunica la estrategia y la forma de
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motivar a todos los integrantes de la organizacion en lograr los objetivos

estratégicos, entre otros temas relacionados. (Bravo, 2009, pp.30-31)

Procesos del negocio: los procesos del negocio estdn destinados al servicio
directamente de la mision del negocio y satisfacer las necesidades de los clientes.
Como se menciona en el libro Gestion de proceso, sobre los ejemplos de un proceso

de negocio, se tiene lo siguiente:

En una empresa de confeccion de vestuario a pedido:

Satisfacer el pedido de un cliente, desde realizar el contacto inicial hasta
entregar el producto, incluyendo compras de insumos, produccion y cobranza.
Disefio de productos: busqueda de ideas, preparacion de los modelos,

prototipos, matrices para la produccion, etc. (Bravo, 2009, p.30-31)

Se puede concluir que los procesos de negocios se enfocan mucho en los
productos y servicios que presta una organizacion, basicamente los que se encargan
de construir el bien o servicio que se desarrolla comercialmente en la empresa. En esta
investigacion, como se menciond anteriormente, se estara estudiando el proceso de
facturas que se realiza en la empresa de Servicios Compartidos, el cual tiene como

impacto el pago al proveedor.
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Procesos de apoyo: “Los procesos de apoyo representan todas aquellas
actividades o servicios que brindan soporte, para efectuar los procesos de negocio.

También se les llama procesos secundarios” (Bravo, 2009, pp.30-31).

Por ejemplo:

« Compra de articulos de oficina

« Pago de anticipos

* Pago de remuneraciones

» Declaracién y pago de impuestos
» Servicios de alimentacion

* Impresion de formularios

* Reposicion de maquinarias

“En empresas pequefias es facil identificar hasta unos 20 procesos de apoyo, los
gue pueden llegar hasta 400 en grandes organizaciones, sin considerar las diferentes

versiones de cada uno” (Bravo, 2009, pp.30-31).

2.1.2.3. Gestién de procesos

La gestibn de los proyectos, como la realizada en el presente trabajo de
investigacion, es de vital importancia para el desarrollo e innovacién de los procesos de
una empresa, para su creciente competitividad en el mercado. Lo menciona Juan Bravo
Carrasco, en el libro Gestién de procesos, el cual indica que: “la gestion de procesos es
una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor agregado de los
procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel de

satisfaccion de los clientes” (Carrasco, 2009, pp.30-31).
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Con esto se puede recalcar que la gestion de procesos influye en el aumento de
la productividad y el control de gestion en los procedimientos, apoyando el analisis y
mejora de conceptos como el tiempo, calidad y costo. Proporciona herramientas para el
mejoramiento continuo, consignadas a crear nuevas formas de cémo hacer los

procesos.

Ademas, analiza e identifica maneras para describir y relacionar los procesos,
con el fin de, posteriormente, resaltar una gama de posibilidades que incluyen términos
como planificar, mejorar, comparar o redisefar, entre otras. Como se argumenta de
igual forma en el libro Gestion de procesos: “La gestidn de procesos, considera vital la
administracion del cambio, la responsabilidad social, el analisis de riesgos y un enfoque
integrador entre estrategia, personas, procesos, estructura y tecnologia” (Bravo, 2009,

pp.30-31).

2.1.3. Redisefio de un proceso

Al momento de modificar la metodologia sobre como se efectla el proceso y
atender la eliminacion de errores del proceso en estudio referente al presente proyecto,
se toma el criterio de reproceso, ya que se trabaja sobre un proceso en funcionamiento.
Como lo respalda Bravo (2011), en el libro Gestibn de Procesos (Alineados con la

estrategia):
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En el redisefio de procesos es indispensable considerar lo que interesa a los
clientes, inventar propuestas consistentes, con responsabilidad social y en
armonia con el propésito de la organizacion. Profundicemos en estas palabras:

e En el redisefio de procesos claramente el cliente es el cliente externo, a quien
esta destinado nuestro producto y quien nos provee de ingresos. Incluso en el
caso de procesos de apoyo, debe considerarse al cliente interno sélo como un
eslabon de una cadena que concluye con el cliente.

e Propuestas consistentes se refiere a proyectos, técnica, social y
econdmicamente factibles y que satisfagan los valores idealizados de las
variables criticas. Son propuestas que incluyen la buena implementacion.

e La responsabilidad social es fundamental, porque se trata de generar propuestas
gue no afecten negativamente el empleo, el ambiente, la seguridad, la calidad o
el nivel de servicio durante el desarrollo del proyecto.

e El propésito de la organizacion incluye vision, misién, valores y alinear intereses
entre los diferentes grupos con que se relaciona: clientes, duefios, trabajadores,

administradores, proveedores y muchos otros. (p.32)

Se puede concluir diciendo que el redisefio permite avances considerablemente
positivos en los resultados de las variables que involucran un proceso, como lo son el
tiempo, el costo, tiempo de ciclo, etc., generando un progreso que normalmente

permite un cambio positivo en el proceso raiz en estudio.

2.1.4. Calidad
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La calidad es un término muy utilizado y buscado para aquellas organizaciones
gue quieren obtener una ventaja competitiva sostenible sobre los demas, contempla
todos los apartados de una organizacion desde la parte humana, las actividades,
sistemas hasta procesos, los cuales se destinan para generar un valor afladido y poder
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente final. Se puede apoyar con el
criterio que brinda la norma 1SO-9000:2005, la cual define calidad como: “el grado en el
qgque un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (ISO-

9000:2005).

Por otra parte, en el libro Calidad Total y Productividad de Humberto Gutiérrez
Pulido, se obtiene otro criterio que refuerza el término calidad para un mayor

entendimiento:

La calidad la define el cliente, ya que es el juicio que éste tiene sobre un producto
0 servicio que por lo general es la aprobacion o rechazo. Un cliente queda
satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba encontrar y mas. Asi, la calidad
es ante todo la satisfaccién del cliente, la cual esta ligada a las expectativas que
éste tiene sobre el producto o servicio. Tales expectativas son generadas de
acuerdo con las necesidades, los antecedentes, el precio, la publicidad, la

tecnologia. (Gutiérrez, 2005)

2.1.4.1. Control total de calidad
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Basados en lo que menciona Feigenbaum (1994), él mismo define el control total

de calidad de la siguiente forma:

Un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de la
calidad, mantenimiento de la calidad y mejoramiento de la calidad realizado por
los diversos grupos en las organizaciones, de modo que sea posible producir
bienes y servicios a los niveles mas econémicos y que sean compatibles con la

plena satisfaccion de los clientes. (p. 95)

Se puede reforzar este pensamiento con lo expresado en el libro ¢Qué es el

control total de calidad?:

El control total de calidad exige la participacion de todas las divisiones
involucradas dentro de una organizacion, la cual debe mantener la filosofia de que
la calidad es una tarea de toda la organizacion. Esta filosofia que mantenga la
organizacion de ser liderada y transmitida por la alta administracion de la misma,
también argumenta que el control total de la calidad, no debe solo satisfacer o
focalizarse en la calidad del producto, sino también en siempre mantener un

desarrollo constante. (Ishikawa, 1986, p. 112)

2.1.5. Cero defectos
La justificacion del presente trabajo radica en eliminar errores en los procesos en

estudio, lo cual es fundamentado por la metodologia cero defectos, la cual en las
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Ultimas décadas ha venido acompafiando la administracion y pensamiento de las
organizaciones; estas Ultimas mediante la implementacion de sistemas que reducen los
defectos, proporcionando un aumento de la productividad y una mejora en la calidad

del bien o servicio que presten.

En el documento Administracion de la Calidad Total realizado por Roberto Carro
Paz y Daniel Gonzélez Gdmez, exponen que los sistemas cero defectos ponen empefio
en realizar las cosas bien al primer intento, se focalizan hacia la productividad y control
de calidad, orientados a detectar y eliminar los productos defectuosos. La idea de este
método se enfoca en concientizar a todos los que intervienen en los procesos
productivos para conseguir que las metas se logren siempre con absoluta perfeccién

(Carro & Gonzélez, s.f., p. 14).

2.1.5.1. Proceso esbelto (Lean)

El proceso esbelto conocido como Lean, como lo expresa Alberto Villasefior
(2007) es: “Lean es una filosofia, una manera de conceptualizar el proceso de
produccion, desde la materia prima o solicitud de compra hasta el producto terminado

para satisfacer al cliente final” ().

Esta metodologia radica en la importancia de que puede identificar aquellas
actividades que le aportan valor al sistema productivo, al momento que también
identifica todos aquellos factores que le generan una pérdida o gasto al proceso, los

identifica o clasifica como desperdicios que hay que eliminar. Otra descripcion que
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refuerza la metodologia de proceso esbelto es la del libro Calidad Total y Productividad

de Humberto Gutiérrez Pulido, el cual expone:

Los conceptos de proceso esbelto estdn enfocados en el flujo de los procesos y
en reducir la cantidad de actividades que no agregan valor y que impiden el flujo,
algo caracteristico de varias de las metodologias del SPT. Lo contrario a un
proceso esbelto es un proceso “obeso, lleno de cebo”, en el que no fluye el trabajo
y hay pases laterales, atascos, tiempos de espera, altos inventarios, numerosas
actividades que se hacen por rutina y tradicion, pero que no agregan valor al

producto. (Gutiérrez, 2005, p. 96)

2.1.5.1.1. Desperdicio o muda
En lo argumentado por Humberto Gutiérrez Pulido en su libro, se habla de las

mudas de la siguiente forma:

Una muda se refiere a cualquier actividad u accion que le representa a la
organizacion un costo y esta misma no le genera un valor al proceso o producto
en estudio. En los procesos se identifican siete tipos de desperdicio:
sobreproduccién, esperas, transportacion, sobre procesamiento, inventarios,

movimientos y re trabajo. (Gutiérrez, 2005, pp. 96-97)

En la siguiente tabla 1, se pueden detallar mas formalmente los siete tipos de

desperdicios que se generan, asi como sus posibles causas, etc.
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Tipos de desperdicio, sintomas, posibles causas e ideas y herramientas para eliminarlas.

Tipo de Desperdicio

Sintomas

Posible Causas

Ideas y herramientas

Sobreproduccion
Producir mucho o mas pronto
de lo que necesita el cliente

Se producen muchas partes y/o se
producen con mucha anticipacion
Las partes se acumulan
incontroladamente en inventarios
Tiempo del ciclo extenso

Tiempos de entrega pobres

Mucho tiempo para adaptar el proceso
para que produzca otro modelo o parte
Tamaiio grande de lotes

Pobre programacion de la produccion o
de las actividades

Desbalance en el flujo de materiales

Justo a tiempo

SMED

Reducir tiempos de preparacion,
sincronizar procesos, haciendo
sélolonecesario

Esperas

Tiempo desperdiciado (de
maquinas o personas),
debido a que durante ese
tiempo no hubo actividades
que le agregaranvaloral
producto

Trabajadores en espera de materiales,
informacion o de maquinas no
disponibles

Operadores parados yviendo las
maquinas producir

Grandes retrasos en la produccién
Tiempos de ciclo extensos

Tamaiio de lote grande

Mala calidad o malos tiempos de
entrega de los proveedores

Deficiente programa de mantenimiento
Pobre programacion

Eliminar actividades
innecesarias, sincronizar flujos,
balancear cargas de trabajo,
trabajador flexible y
multihabilidades, organizar el
proceso en forma Kanban

Transportacion
Movimiento innecesario de
materiales y gente

Mucho manejo y movimiento de partes
Dafios excesivos por manejo

Largas distancias recorridas por las
partes en proceso

Tiempos de ciclo extensos

Procesos secuenciales que estan
separados fisicamente

Pobre distribucion de planta
Inventarios altos

La misma pieza en diferentes lugares

Procesamiento en flujo
continuo, sistemas Kanbany
distribucion de planta para
hacerinnecasarioel
manejo/transporte

Sobreprocesamiento
Esfuerzos que noson
requeridos por los clientes y
que no agregan valor

Ejecucion de procesos no requeridos por
el cliente

Autorizaciones y aprobaciones
redudantes

Costos directos muy altos

Disefio del procesoy el producto
Especificaciones vagas de los clientes
Pruebas excesivas

Procedimientos o politicas inadecuados

Simplificar procesoy eliminar
actividades y operaciones que
no agregan valor

Inventarios

Mayor cantidad de partesy
materiales que el minimo
requerido para atender los
pedidos del cliente

Inventarios obsoletos

Problemas de flujo de efectivo
Tiempos de ciclo extensos
Incumplimiento en plazos de entrega
Muchos retrabajos cuando hay
problemas de calidad

Sobreproduccion

Pobres prondsticos o mala programacion
Niveles altos para los inventarios
minimos

Politicas de compras

Proveedores no confiables

Tamaiio grande de lotes

Acortar tiempos de preparacion
yrespuesta; organizar el
proceso en forma Kanban;
aplicarJustoa Tiempo

Movimientos
Movimiento innecesario de
gente y materiales dentro de

Busqueda de herramientas o partes
Excesivos desplazamientos de los
operadores

Doble manejo de partes

Pobre distribucidn de las celdas de
trabajo, herramientas y materiales
Falta de controles visuales

Organizacion de celdas de
trabajo, procesamiento en flujos
continuo; administracion visual

un proceso ) . Pobre disefio del proceso
P Baja productividad P
. ) Mala calidad de materiales
. Procesos dedicados al retrabajo . . -
Retrabajo Maquinas en malas condiciones Control estadistico de procesos;

Repeticion o correccion de un
proceso

Altas tasas de defectos
Departamentos de calidad o inspeccidn
muy grandes

Procesos no capaces e inestables
Poca capacitacion
Especificaciones vagas del cliente

mejora de procesos; desarrollo
de proveedores

Fuente: (Gutiérrez, 2005).
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2.1.6. SIPOC
Como parte del estudio que se realiza a cualquier proceso, es importante
entender paso por paso lo que se lleva a cabo, qué es lo que inicia el proceso y cual es

el resultado del mismo.

El diagrama PEPSU tiene el objetivo de analizar el proceso y su entorno. Para ello
se identifica a sus proveedores (P), las entradas (E), el proceso mismo (P), las
salidas (S) y los usuarios (U). El acronimo en inglés de este diagrama es SIPOC

(suppliers, inputs, process, outputs and customers). (Pulido, 2014, p. 200)

Este tipo de mapeo se utiliza para tener un entendimiento mas profundo del
proceso, permite entender mas a fondo, como bien lo menciona Pulido, cuéles son los
proveedores que inician el proceso, cuales son las entradas y qué es lo que sale o
resulta de realizar el proceso. Adicionalmente, se limita quiénes son los clientes del

proceso y permite entender en un nivel alto los pasos propios del mismo.

2.1.7. Diagrama de causa-efecto (Ishikawa)

Una de las herramientas utilizadas en el desarrollo de esta investigacion es el
diagrama causa-efecto, el cual, Jacqueline Serrano Ruiz en su investigacion titulada
Mejoramiento de la calidad a través de un disefio de un sistema de Gestion de Calidad
para el Departamento de servicio de la Empresa Tecnoambientes, S.A. de junio a
noviembre 2016, define como: “el diagrama causa-efecto es una herramienta muy
utilizada en las organizaciones para el hallazgo de problemas o fallas en los procesos,

dicha herramienta ordena graficamente el analisis de las causas y sub causas que
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generan el problema para que los analistas tengan un panorama mas detallado”

(Serrano, 2017, p.68).

Existen tres tipos de Diagramas Ishikawa, para efectos de la realizacion de este

trabajo, se utilizé el mas conocido en la industria que es el Método de las 6M.

2.1.7.1. Método de las 6M
El funcionamiento de este método se encuentra explicado por Humberto

Gutiérrez Pulido en el libro Calidad Total y Productividad, el cual menciona:

El método de construccion de las 6M es el mas comuln y consiste en agrupar las
causas potenciales en seis ramas principales (6M): métodos de trabajo, mano o

mente de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente.

Mano de obra o gente:

e Conocimiento: ¢la gente conoce su trabajo?

e Entrenamiento: ¢ estan entrenados los operadores?

e Habilidad: ¢los operadores han demostrado tener habilidad para el
trabajo que realizan?

e Capacidad: ¢se espera que cualquier trabajador pueda llevar a cabo
de manera eficiente su labor?

e ¢La gente esta motivada?, ¢sabe la importancia de su trabajo por la

calidad?



Métodos

40

Estandarizacion: ¢las responsabilidades y los procedimientos de
trabajo estan definidos clara y adecuadamente o dependen del criterio
de cada persona?

Excepciones: cuando el procedimiento estdndar no se puede llevar a
cabo, ¢existe un procedimiento alternativo claramente definido?
Definiciones de operaciones: ¢estan definidas las operaciones que
constituyen los procedimientos?, ¢,como se decide si la operacién fue

hecha de manera correcta?

Maquinas o equipos

Capacidad: ¢las méaquinas han demostrado ser capaces de dar la
calidad que se les pide?

Condiciones de operacion: ¢las condiciones de operacion en términos
de las variables de entrada son las adecuadas?, ¢se ha hecho algun
estudio que respalde esta afirmacion?

¢ Hay diferencias?: al hacer comparaciones entre maquinas, cadenas,
estaciones, instalaciones, etc., ¢ se identificaron grandes diferencias?
Herramientas: ¢hay cambios de herramientas periodicamente?, ¢son
adecuados?

Ajustes: ¢los criterios para ajustar las maquinas son claros y se

determinaron de forma adecuada?
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Mantenimiento: ¢hay programas de mantenimiento preventivo?, ¢son

adecuados?

Variabilidad: ¢,se conoce cémo influye la variabilidad de los materiales
0 materia prima sobre el problema?

Cambios: ¢ ha habido algin cambio reciente en los materiales?
Proveedores: ¢cual es la influencia de multiples proveedores?, ¢se
sabe si hay diferencias significativas y como influyen éstas?

Tipos: ¢se sabe como influyen los distintos tipos de materiales?

Disponibilidad: ¢se dispone de las mediciones requeridas para
detectar o prevenir el problema?

Definiciones: ¢estan definidas operacionalmente las caracteristicas
gue se miden?

Tamafo de muestra: ¢se han medido suficientes piezas?, ¢son lo
bastante representativas como para sustentar las decisiones?
Repetitividad: ¢ se tiene evidencia de que el instrumento de medicion
es capaz de repetir la medida con la precision requerida?
Reproducibilidad: ¢ se tiene evidencia de que los métodos y criterios
usados por los operadores para tomar mediciones son los

adecuados?
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e Calibracion o sesgo: ¢existe algun sesgo en las medidas generadas

por el sistema de medicién?

Medio ambiente
e Ciclos: ¢existen patrones o ciclos en los procesos que dependen de
las condiciones del medio ambiente?
e Temperatura: ¢la temperatura ambiental influye en las operaciones?

(Gutiérrez, 2005, pp. 192-195)

En el diagrama numero 1 se representa un ejemplo de la aplicacién de un
diagrama causa y efecto, aplicado en los defectos en un proceso de soldadura de

tubos.
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Figura 1
Diagrama Causa-Efecto, defectos en la soldadura de tubos

Fuente: (Carro & Gonzalez, s.f.).

2.1.7.2. Cinco ¢Por qué?

El método de los cinco por qué es una técnica muy eficaz para la extraccién de
informacién que conlleva a identificar la raiz de un problema, asi lo cita
Stephanie Lopez Navarro, cuando menciona que: “los cinco por qué, es un método en
la cual se realizan una serie de preguntas, dichas preguntas estan relacionadas de la
causa- efecto que da como resultado un problema en especifico, teniendo como

finalidad el hallazgo de la causa raiz del problema” (L6pez, 2013, p. 25).

2.1.8 Arbol de realidad actual
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Con base en lo argumentado por Jesus Mendoza Reyes en su proyecto titulado
Aplicacion de la Teoria de restricciones para diagnéstico y propuesta de mejora en los

procesos de una PyME, se expone lo siguiente:

El arbol de realidad actual es una herramienta disefiada para relacionar y
representar una cadena consecutiva de causas y efectos, en la cual se muestran
claramente sefales visibles de que el proceso o sistema en estudio no se esta
desempeiiando de forma esperada, la finalidad de esta herramienta es la de
encontrar las causas raiz ocultas. Por lo general, al momento de desarrollar el
arbol de realidad actual revela varios de los efectos que no agregan valor al
proceso, aparentemente sin relacibn se originan de la misma causa raiz.

(Mendoza, 2011, p. 24)

Reconocer este fendmeno puede ser muy importante para las mejoras del
sistema porque facilita economizar esfuerzo, aplicando un esfuerzo minimo para
algunos puntos criticos, pero que, sin embargo, permita el mejoramiento del sistema al
maximo. Las pocas causas raiz, por lo general, resultan ser los obstaculos que evitan
gue el sistema alcance niveles superiores de rendimiento e, invariablemente, esas
restricciones resultan ser algun tipo de politica. Este arbol de realidad, segun Mendoza

(2011), afirma lo siguiente:

El arbol de realidad actual tiene los siguientes objetivos:

e Proporcionar un método paso a paso para la implementacién
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Habilitar la efectiva navegacion a través de un proceso de cambio

Detectar desviaciones en el avance hacia un objetivo limitado

Adaptar o reorientar esfuerzos, en el caso de cambiar planes

Comunicar a los otros las razones para actuar

Ejecutar las inyecciones desarrolladas en la nube de evaporacion y el éarbol
de realidad futura

Lograr los objetivos intermedios identificados en el arbol de prerrequisitos
Desarrollar planes tacticos de accion para los planes conceptuales o
estratégicos

Evitar los efectos indeseables derivados de la aplicacion. ()

Objetivo
intermedio
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Figura 2

Arbol de transicion.

Fuente: (Dettmer, 1998).

2.1.9 Andlisis de Modos, Efectos y Fallas (AMEF)

Este analisis permite realizar una priorizacién y determinacién de las actividades
gue podrian presentar mas riesgos en el proceso. “El AMECF permite valorar o
categorizar cada uno de los potenciales modos de falla de cada uno de las partes o

componentes que integran un equipo o maquina” (Kales, 1998, p. 291).

La implementacion del AMECF permite determinar la prioridad en la que se deben

establecer acciones para mitigar el Indice de Priorizacion de Riesgo (RPN por sus
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siglas en inglés) de acuerdo a los criterios de probabilidad, detectabilidad y

severidad de la falla. (Ford Design Institute, 2004, p. 23)

Al llevar a cabo este analisis y determinar las prioridades y puntos criticos del

proceso donde se pueden cometer

errores,

se puede

realizar

una mejor

implementacion de controles que llevara al proceso mas cerca de ser cero defectos. La

figura, a continuacion, muestra el machote de la matriz donde se ve la estructura que

se debe documentar en el andlisis.

ANALISIS DE MODOS, EFECTOS DE FALLA Y CRITICIDAD (AMEFC)

Sistema: I |
Sub sistema: | |
Ingeniera: | |

Criticidad= Severidad Dccurrencia
RPN (Mimero de Prioridad de Fiesgo]= Crlicidad Detecein

[Preparado por:

| Aprobado por:

|A partir de:

= PRE-MITIGACION"

pasopel | DESCRIPCIO | MODD EFECTOS DE
B Ees | WDELA | POTENCIAL ALLA
ACTIVIDAD | DEFALLA

CAUSAS DE FALLA

CONTROL
ES
ACTUALE
5

WVIONIHHNDIO ||

OvaIHIAIS
avaiiLgd
NQID03130

Ndd

ACCIONES DE

MITIGACION

RECOMENDA
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[
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T “FOST-MITIGACION®
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ACCION O

ACCIONES

TOMADAS
A LA FECHA

YIOJNIHHNIO

OVOIHIAIS
avaisILI=ed
LT ERETED]

NdH

RESPONSABLE|

COMENTARIDS

Figura 2

Analisis de Modos, Efectos y Fallos.

Fuente: (Ford Design Institute, 2004).

A continuacion, se detalla cada uno de los aspectos que se deben incluir en la

plantilla para realizar el Analisis de Modo, Efecto y Falla:
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1. ID/N°: numero unico de identificacion del componente.

2. Sistema/Subsistema/Elemento/Parte: estos son cada uno de los fragmentos que

componen el sistema o el sistema mismo.

3. Funcion de: se refiere a la funcion que cumple el fragmento bajo analisis dentro del

proceso al que pertenece.

4. Modo potencial de falla: posibles modos de fallas que se pueden presentar en el

fragmento analizado, este se puede identificar facilmente con solo observar la falla.

5. Efectos de falla: efectos o consecuencias que se presentaran en el proceso en caso

de que alguno de los modos de falla ocurra.

6. Causas de falla: corresponden a los sucesos o0 eventos que provocaron el modo de

falla observado. Este aspecto se profundiza en la fase cuatro.

7. Controles actuales: descripcion de las medidas o acciones que se estan tomando
para prevenir los posibles modos de falla.

8. Ocurrencia: se refiere a la repetividad potencial o a la probabilidad de que una falla
se presente. Para determinar el nivel de ocurrencia o probabilidad, se utilizara la

siguiente escala de valoracion:
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Probabilidad de la Falla Prob. de falla

> 2
Muy alta: La falla es casi inevitable en it
1en3 9
. 1en8 8
Alta: Falla repetitiva
1en20 7
1en 80 6
Moderada: Falla ocasional 1 en 400 5
1 en 2,000 4
1 15,000
Baja: Relativamente pocas fallas °h 7>, 3
1 en 150,000 2
Remota: Falla improbable <1 en 1,500,000 1

Figura 3

Niveles de ocurrencia del AMECF.

Fuente: (Ford Design Institute, 2004).

El criterio puede ser tanto cualitativo como cuantitativo, siendo preferible este dltimo.
9. Severidad: efecto o efectos que el modo de falla puede causar en el proceso o

sistema. Para determinar la severidad, se utilizara la siguiente escala de valoracién:
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Severidad del efecto | Escala |

Catastrofico  |Recurso no disponible / Problema desconocido 10
Extremo Recurso no disponible / Problema conocido que no puede ser 9
controlado

Muy alto Recurso no disponible / Problema conocido que puede ser controlado 8
Alto Recurso disponible / Incumplimiento mayor de las politicas T
Moderado Recurso disponible / Incumplimiento mayor del proceso 6
Bajo Recurso disponible / Incumplimiento mayor de procedimientos 5
Muy bajo Recurso disponible / Incumplimiento menor de las politicas 4
Poco Recurso disponible / Incumplimiento menor del proceso 3
Muy poco Recurso disponible / Incumplimiento menor de procedimientos 2
Ninguno Mo hay efectos 1
Figura 4

Niveles de severidad del AMECF.

Fuente: (Ford Design Institute, 2004).

10. Criticidad: se refiere al impacto que un modo de falla puede generar si este se

presenta en el proceso o sistema.

11. Detectabilidad: es la capacidad o facilidad con la que se cuenta para prevenir o
identificar un modo de falla antes de que ocurra. Para determinar este factor, se

utilizara la siguiente escala de valoracion:
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Detectabilidad Likelihood of DETEC TION | Escala |

Abosolutamente

El control no puede prevenir / detectar las causas potenciales / mecanismos

incierta y modos de falla subsecuentes 10
Posibilidades muy remotas de que el control pueda prevenir / detectar las

Muy remota . ) ]
causas potenciales/mecanismos y modos de falla subsecuentes
Remotas posibilidades de que el control pueda prevenir / detectar las causas

Remota : . 8
potenciales/mecanismos y modos de falla subsecuentes

. Muy bajas de que el control pueda prevenir / detectar causas potenciales /

Muy baja . 7

mecanismos ¥ modos de falla subsecuentes
. Baja posibilidad de que el control pueda prevenir / detectar las causas

Baja . i 6
potenciales/mecanismos y modos de falla subsecuentes
Posibilidad Moderada de que el control pueda prevenir / detectar causas

Moderada : . 5
potenciales / mecanismos y modos de falla subsecuentes

Moderadamente |Posibilidad moderadamente alta de que el control pueda prevenir / detectar 4

alta causas potenciales / mecanismos y modos de falla subsecuentes

Alta Alta posibilidad de que el control pueda prevenir / detectar causas 3
potenciales / mecanismos y modos de falla subsecuentes
Muy Alta posibilidad de que el control pueda prevenir { detectar causas

Muy alta . . 2
potenciales / mecanismos y modos de falla subsecuentes

. El control podra prevenir / detectar causas potenciales / mecanismos y

Casi segura 1
modos de falla subsecuentes

Figurab

Niveles de severidad del AMECF.

Fuente: (Ford Design Institute, 2004).

12. RPN: numero de prioridad de riesgo, este se calcula de la siguiente forma:

a. Criticidad = Severidad x Ocurrencia

b. RPN = Criticidad x Detectabilidad

Este numero permite priorizar los riesgos a los que se debe prestar mas

atencion, se pueden ordenar de mayor a menor para identificar mas facilmente lo que

mas impacto puede tener.

13. Acciones de mitigacion: estas acciones se determinan basandose en el RPN de

cada uno de los componentes y estan orientadas a:
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a. Disminuir la ocurrencia del modo de falla
b. Disminuir la severidad del modo de falla

c. Aumentar la detectabilidad del modo de falla

Las medidas que se apliquen para lograr alguno de los tres resultados que se
mencionan, van a incidir de forma directa en el RPN, el cual se convertira en un nuevo
Numero de Priorizacion de Riesgo y que debera evaluarse nuevamente para
determinar si se requieren acciones adicionales para disminuir o aumentar, segun se
requiera.

14. Acciones tomadas a la fecha: este aspecto se refiere al cronograma de
actividades en las que se ha trabajado para reducir o aumentar un determinado RPN
de algun componente. Dependiendo de las actividades que se hayan ejecutado, es
posible estimar de forma cualitativa o cuantitativa, cuél serd el nuevo nimero de

priorizacion.

15. Del aspecto nimero 15 al 19, se realizan los mismos pasos del aspecto 8 al 12, es

decir, con las acciones ejecutas como insumo, se podra determinar un nuevo RPN.

En el espacio numero 20, se coloca el nombre del responsable que ejecutara
acciones y en el numero 21, se realizaran las anotaciones necesarias para realizar

aclaraciones.

2.1.10 Six Sigma
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La metodologia Six Sigma esta presente en el desarrollo de este proyecto, es
utilizada ya que proporciona una mejora continua de los procesos, asi lo sefiala
Gutiérrez (2005) “Six Sigma es una metodologia de mejora continua, la finalidad de
dicha metodologia es mejorar el desempefio de los procesos en las empresas y reducir
la variabilidad de los mismos en cuanto a la eliminacién de las causas de errores,

defectos y retrasos en los procesos” (p.280).

Esta metodologia es altamente sistematica y cuantitativa, cuenta con tres areas
prioritarias de atencion: satisfaccion del cliente, reduccién del tiempo de ciclo y
disminucién de defectos. Una explicacion mas detallada del por qué mantiene este

nombre se menciona en la siguiente cita:

La meta de 6s, que le da el nombre, es lograr procesos con una calidad Seis
Sigma, es decir, procesos que como maximo generen 3.4 defectos por millon de
oportunidades de error. Este objetivo se alcanza mediante un programa vigoroso
de mejora, diseflado e impulsado por la alta direccion de una organizacion. La
clave estd en desarrollar proyectos 6s con el propésito de lograr mejoras y
remover defectos y retrasos de los productos, procesos Yy transacciones.

(Gutiérrez, 2005, p. 20)

2.1.11 Estudio de tiempos
En toda organizacion, los procesos corren el riesgo de tener pérdidas de

tiempos, los cuales generan, valga la redundancia, tiempo improductivo que extiende el
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tiempo de ciclo y no genera valor al proceso. Dicho estadio de tiempos es fundamental
para registrar el tiempo en cada elemento del proceso y analizar los ritmos de trabajo
de una actividad definida para generar mejoras en la misma, con el fin de aumentar la
eficiencia y eficacia del proceso, con tal de incrementar la productividad de la

organizacion.

Se puede reforzar el criterio de estudio de tiempos con base en lo citado por

Kanawaty en el libro Introduccion al estudio del trabajo:

El estudio de tiempos es una teoria de medicion del trabajo empleada para
registrar los tiempos y ritmos de trabajo correspondientes a los elementos de una
teoria definida, efectuadas en condiciones determinadas, y para analizar los datos
a fin de averiguar el tiempo requerido para efectuar la tarea segun una norma de

ejecucioén preestablecida. (Kanawaty, 1996, p. 273)

2.1.11.1 Micro movimientos

Efectivamente, en las actividades, en especial en las de ciclo corto que se repite
miles de veces, se obtienen movimientos que son dificiles de controlar o apreciar e
impiden el analisis que puede conllevar el ahorro de movimientos, es por tal motivo

gue, como lo expresa Kanawaty en el libro Introduccion al estudio del trabajo:
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Se emplea el estudio de micro movimientos para determinar donde es posible
ahorrar movimientos y esfuerzos, ordenando un ciclo de movimientos de manera
que el trabajador puede realizar la tarea con la minima fatica y esfuerzo posible,
apoyando que la tarea se ejecute de una forma eficiente y eficazmente.

(Kanawaty, 1996, p. 157)

2.1.12 Anélisis de capacidad

Es de vital importancia para una organizacion conocer su capacidad de generar
o producir, para la toma de decisiones o proyecciones de presupuestos y aumento de
los indicadores, esto para citar algunos ejemplos de la utilidad practica de conocer la
capacidad de una organizacién en general y no solo referida a un proceso. El Analisis
de la capacidad o habilidad de un proceso consiste, como lo indica Humberto Gutiérrez
Pulido en: “conocer la amplitud de la variacion natural del proceso para una
caracteristica de calidad dada; esto permitira saber en qué medida tal caracteristica de

calidad es satisfactoria” (Gutiérrez, 2005, p.201).

El andlisis de la capacidad consiste en mediciones sistematicas para evaluar la

capacidad, que permiten comparar procesos y detectar la necesidad de mejoras.

2.1.12.1. Graficos de control
Los graficos de control: “son una herramienta que aporta en el analisis de

causas que provocan la variabilidad en los procesos, ayuda a los analistas mediante
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una forma gréafica a identificar variables que influencian de manera negativa el flujo

eficiente de los procesos” (Gutiérrez, 2005, p. 217).

Estos indican que el mundo se caracteriza por su variabilidad; por ejemplo, en el
trayecto a la escuela o al trabajo no siempre se hace el mismo tiempo, el porcentaje de
articulos defectuosos de lote a lote es variable, la capacitacion y habilidad entre los
trabajadores no es idéntica, cada cliente es diferente; es por estas razones que se
recurre a los graficos de control para monitorear los procesos y que estos ultimos
siempre se mantengan dentro de las normas establecidas por la organizacién, las

cuales se pueden considerar como normales.

Roberto Carro Paz y Daniel Gonzalez Gémez exponen lo siguiente con respecto

a los graficos de control y las variaciones:

Las variaciones de un proceso pueden tener origen por causas aleatorias o en
causas asignables (causas concretas que se pueden controlar), cuando un
proceso esta bajo causas aleatorias, se dice que esta en condiciones de control
estadistico y cuando estas causas sobrepasan en control estadistico, indica que
han aparecido causas no aleatorias que es preciso buscarlas y corregirlas. (Carro

& Gonzalez, s.f., p. 98)
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Idea y elemento de un Grafico de control.

Fuente: (Gutiérrez, 2005).
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Las empresas de Servicios Compartidos se crean en el momento en el que una

gran organizacion decide centralizar los servicios que se prestan para otros paises en
un mismo centro y en un mismo pais. Las mas comunes son las empresas que
concentran los servicios financieros y de centros de contactos en un mismo punto, para
darles el servicio a diferentes corporaciones o inclusive la misma corporacion para

diferentes paises. Este es el caso de la empresa de Servicios Compartidos que se



58

estudia en esta investigacion, ya que en ella se concentran los procesos financieros

para ocho paises de Latinoamérica.

En un estudio llamado Oportunidades para Centros de Servicios Compartidos en

Latinoamérica realizado en el 2013, la empresa Deloitte afirma lo siguiente:

En la pasada década Costa Rica ha sido uno de los principales candidatos para
las multinacionales que buscan establecer un Centro de Servicios Compartidos en
Latinoamérica. Factores como una fuerza de trabajo eficiente en costos, y los
beneficios tributarios de la zona de libre intercambio han sido los atractivos
principales para empresas que buscan crear Centros de Servicios Compartidos de

gran tamafio y con multiples funciones.

Muchas multinacionales que se establecen en Costa Rica han descubierto
qgue los beneficios se extienden mas alla del ahorro de costos. Una excelente
calidad de vida, con una economia estable, altos estdndares de educacion vy
seguridad, ademas de la proximidad con EEUU y un importante niamero de
trabajadores que dominan el idioma inglés consolidan el atractivo general de

Costa Rica.

No es sorpresivo entonces que desde el afio 2000 6 a 7 compafias
protagonistas en sus respectivos mercados hayan ingresado a Costa

Rica.(Deloitte, 2013)
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2.2. MARCO DE LA GESTION DEL PROYECTO

El trabajo de investigacién se desarroll6 bajo la metodologia Six Sigma, de la
cual previamente se explicd su funcionamiento y propdésito en este capitulo. Dicha
metodologia se llevé a cabo bajo la guia del método DMAIC empleado para la mejora

continua en los procesos de una organizacion.

2.2.1. DMAIC

DMAIC es un método que se aplica en un proyecto de mejora de Six Sigma,
llamado asi por las etapas de realizacion, las cuales se citan en el libro Calidad Total y
Productividad: “como Definir, Medir, Analisis, Mejorar y Control, las cuales se resumen

con sus siglas en inglés DMAIC” (Gutiérrez, 2005, p.136).

2.2.1.1. Definir

Es la primera etapa en la cual se enfoca el proyecto, se delimita y se sientan las
bases para su desarrollo. Es de vital importancia orientar bien el trabajo en esta etapa,
se debe tener claro el objetivo del proyecto, la forma de medir su éxito, su alcance, los

beneficios y las personas que intervienen en el proyecto.

2.2.1.2. Medir
El objetivo es medir las condiciones actuales presentes en el proceso, entender y
cuantificar mejor la magnitud del problema o situacion que se aborda con el proyecto,

aplicando diferentes herramientas que ayuden a justificar el estudio del impacto que
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puedan tener las causas encontradas que afectan el proceso y asi poder continuar con

el desarrollo y solucion de las mismas.

2.2.1.3. Andlisis

La tercera fase representa la identificacién de la(s) causa(s) raiz del problema,
hallar como estas provocan el problema y ratificar las causas justificadas con datos
concretos. En conclusion, esta etapa proporciona la evidencia de cédmo y por qué se

genera el problema.

2.2.1.4. Mejorar

La idea de esta etapa es producir e implementar soluciones adecuadas y bien
orientadas que atiendan las causas raiz y asegurarse de que se corrija 0 reduzca el
problema, valorando los resultados que estas soluciones puedan tener, ya que se
recomienda que se mantengan mas de una alternativa de solucién al momento de la

mejora.

2.2.1.5. Control

Una vez que se implementaron las mejoras, en esta etapa se disefia un sistema
gue mantenga las mejoras logradas y se cierra el proyecto. La importancia de esta
etapa radica en que, usualmente, si el proceso no es controlado, puede tener el riesgo

de que reaparezcan los problemas.
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Definir
Definir el problema (VCC) y senalar

los beneficios esperados
del proceso

como afecta al cliente para precisar

v

Medir

medir bien y determinar
|a situacion actual

Madir las VCC, verificar que pueden

Controlar
Disefiar un sistema que mantenga
las mejoras logradas (controlar las
Xvitales), y cerrar el proyecto

Analizar
|dentificar las causas raiz, como se
genera el problema y confirmar
las causas con datos

Mejorar
Evaluar e implementar soluciones,

asegurandose de que se reducen
los defectos

Figura 7

Sobre la metodologia DMAIC para el desarrollo de proyectos Seis Sigma.

Fuente: (Gutiérrez, 2005).




62

2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DE UN

PROYECTO

El impacto a corto y mediano plazo que traerd esta investigacion esta
relacionado directamente con la calidad (cero defectos) y con la satisfaccion del cliente.
En apartados anteriores, se explicd el concepto de la metodologia cero defectos, pero
se puede reforzar la importancia de esta metodologia con base en lo que se menciona
en el libro Calidad total y productividad, donde se habla de Philip B. Crosby, quien fuera
uno de los que continud y perfeccion6 este enfoque de la calidad conocido como cero

defectos. Asi como lo sefiala Humberto Gutiérrez, menciona que:

Crosby sefala que la clave de la calidad es hacerlo bien a la primera vez, y que
este principio, esta actitud hacia hacerlo bien, es la base del cambio hacia la
calidad, es decir, que sea posible ofrecer un producto o servicio que cumpla con
los requisitos del cliente. Por lo tanto, se debe construir un sistema de calidad
para la prevencion, cuyo estandar de desempefio sea cero defectos. (Gutiérrez,

2005, p. 49)

Por otra parte, es de vital importancia para una organizacion el servicio al cliente,
el cual es la mejor herramienta para atraer nuevos clientes y mantener los existentes,
ya que la finalidad de toda organizacién es acaparar la mayor cantidad de clientes v,
por ende, estos ultimos le van a generar las utilidades a la empresa, como lo menciona

John Tschohl en su libro Servicio al Cliente: “El servicio es realmente una accién de
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ventas. Servicio es vender, puesto que estimula a los clientes a regresar a la empresa

con mayor frecuencia y comprar mas” (Tschohl, 2008, p.78).

Como lo expone Miguel Angel Mateos en su libro Atencién basica al

cliente, lograr la satisfaccion de los clientes contrae varios beneficios como lo son:

Un cliente satisfecho es menos sensible a la competencia y genera un sentido de
fidelidad a la organizacién que le brinda el servicio, un cliente satisfecho, habla
bien de la organizacion y genera publicidad de boca en boca, satisfactorio para la
empresa, un cliente satisfecho asegura el futuro de la empresa y le brinda una

ventaja competitiva con respecto asi los demas. (Mateos, 2012, p. 137)

Al trabajar directamente en reducir la cantidad de errores que existe en los
pagos, se estara desarrollando un procedimiento que genera un menor reproceso que
el que se esta dando actualmente con la generacion del nuevo pago y con el proceso
de recoleccion del dinero que se genera adicional a causa del error. Cada uno de los
pagos incorrectos ocasiona que el equipo de trabajo deba contactar a los proveedores
para explicar el error y en el caso de pagos de mas, genera que se tenga que colectar

el dinero de regreso, tomando en cuenta que este podria de igual forma perderse.

Adicionalmente, se estara mejorando el servicio al cliente, ya que al final el

proveedor lo que esta esperando de la empresa es su pago a tiempo y sin errores.
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En el marco metodoldgico, se desarrollard un poco de la metodologia que se
utilizar4 para poder llevar a cabo esta investigacion. Aqui se detalla el tipo de
investigacion por utilizar, tipo de muestras y fuentes, las fases de la metodologia, entre

otros aspectos.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Los tipos de investigacion van a depender, principalmente, de las variables con
las que se cuenta, su relacion, de la literatura disponible y el grado de exploracién
acerca de un tema especifico por resolver. Una variable esta definida como: "atributos
que permiten distinguir un hecho o fenémeno de otro, con la finalidad de poder ser

analizados y cuantificados” (Villafuerte & Beyter, 2006, p. 63).

A continuacién, se presenta la figura 1 que basicamente muestra los tipos de

investigacion y sus enfoques mas comunes por desarrollar.
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Fuente: (Villafuerte & Beyter, 2006).
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El tipo de investigacion por desarrollar estara basado en los conocimientos que

se adquieren, entre ellos: el descriptivo, correlacional, exploratorio y explicativo.
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3.1.1 Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva estd basada en las variables que componen a un
problema especifico, las caracteristicas de cada una de ellas y su descripcion. “Es la
gue busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que se someta a un
analisis” (Bass, 2012, p. 47). Existen dos tipos de estudios en los que puede ser
considerado este tipo de investigacion, uno de ellos es cuando la variable de estudio es
conocida y se saben sus caracteristicas, o bien, aquellos que Unicamente describen un

fenébmeno.

Este tipo de método es utilizado, principalmente, en investigaciones de ciencias
sociales y relaciones humanas, las cuales utilizan como principal herramienta de
obtencién de datos las entrevistas y cuestionarios. Una de las funciones principales de
este tipo de investigacién es: “la capacidad para seleccionar las caracteristicas
fundamentales del objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes,

categorias o clases de ese objeto” (Bernal, 2010, p. 113).

3.1.2 Investigacion correlacional
Se basa en la relacion que pueden tener dos variables distintas o conceptos de
un problema o situacién especifica. Este tipo de método, segun Julio Pimienta (2011):
Intenta constatar las relaciones entre dos o mas variables, sin que sean

manipuladas. La correlacion no permite establecer relaciones causales entre
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variables, aunque si hace posible predecir valores en una de ellas a partir de los

valores en otra con la que se esta correlacionada. (p. 68)

Es importante mencionar que la correlacion puede ser positiva 0 negativa en
este tipo de estudios, un ejemplo sencillo es imaginarse que existe una correlacién
entre dos numeros, de ser asi, si uno de ellos es un nimero alto, el otro nimero por
consiguiente tendra un valor alto también. De igual manera sucederia en el caso
contrario, si existiera una correlacion de un nimero bajo con otro, de esta manera es
sencillo comprender que su propdsito es: “saber como se puede comportar una
variable, conociendo el comportamiento de otra y otras variables relacionadas” (Yuni,

2010, p. 81).

3.1.3 Investigacion exploratoria

Este tipo de método es utilizado cuando el tema por investigar no se conoce
demasiado y, por lo tanto, sus variables son desconocidas. Dado lo anterior, es
utilizado, principalmente, en nuevos estudios que serviran de base para estudios
posteriores. Asimismo, es: “un tipo de estudio sistematico en el que se utilizan todos los
recursos disponibles para poder tener mayor precision en la descripcién del fenémeno

en estudio” (Yuni, 2010, p. 80).

3.1.4 Investigacion explicativa
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Este tipo se basa en la casualidad. Ademas: “intenta determinar las relaciones
de causa y efecto que subyacen a los fendmenos observados” (Yuni, 2010, p.80). Un
ejemplo sencillo es determinar qué tanto influye una variable sobre otra y qué efecto
puede causar este fendmeno. Centty Villafuerte y Deymor B. (2006) sefialan que:

Este tipo de estudios van mas alla de describir conceptos o fendmenos o del
establecimiento de relaciones entre variables, estos estan orientados a responder
a las causas de los fendbmenos de los eventos fisicos, sociales y econdémicos; es
decir explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da este o por

qgué dos o mas variables estan relacionadas. (p. 55)

3.1.5 Tipo de investigacion por utilizar

El tipo de investigacibn por utilizar en este proyecto sera la investigacion
explicativa, ya que permite identificar un proceso especifico e identificar el fenomeno de
causa efecto que ocurre en los diferentes pasos que se tienen que realizar en el

proceso.

La explicacion de esta relacion y la integracion de diferentes controles permitiran
gue se desarrolle una buena propuesta de implementacion, la cual reduzca la cantidad
de errores que existen en el proceso. En esta investigacion, se pretende identificar la
causa raiz para proponer la mejor solucion que permita tener los controles necesarios
para pagar a los proveedores de la empresa de Servicios Compartidos con la menor

cantidad de errores posibles.
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3.1.6 Finalidad del proyecto

Esta investigacién busca explicar el procedimiento de pagos de facturas del
proceso de gastos e importaciones de la empresa de Servicios Compartidos, para
identificar oportunidades de mejora que ayuden a reducir la cantidad de errores en los
pagos. Por esta razon, este estudio se ha tipificado como una investigacion aplicada:
“La investigacion aplicada busca resolver un problema practico” (Hernandez, 2006, p.

4).

3.1.7 Dimensién del proyecto

Este trabajo comprende una dimension transversal, ya que intenta analizar una
situacién en un corto periodo tiempo (Garcia, 2004, p. 1). Se analiza una situacion por
un periodo de tiempo corto, donde se identifican oportunidades de mejora que ayudan

a desarrollar la propuesta de solucion al problema identificado.

3.1.8 Marco del proyecto

Los proyectos se pueden clasificar segin su alcance en mega, macro y micro.
Para esta investigacion, se puede determinar que el alcance mega seria la empresa de
Servicios Compartidos, mientras su alcance macro pasaria a ser el area de Cuentas
por Pagar y su alcance micro el proceso de pagos de gastos e importaciones de

Centroamérica.

3.1.9 Naturaleza del proyecto
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Las investigaciones pueden poseer una naturaleza cuantitativa o cualitativa,
dependiendo del tipo de proyecto que sea. En el primer caso, las investigaciones son

basadas en numeros y no tanto en la percepcién o interpretacion de los resultados.

La investigacion de tipo cuantitativa representa un conjunto de procesos, es
secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos brincar
o eludir pasos, el orden es riguroso, aunque desde luego, podemos, redefinir
alguna fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada, se
derivan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se
construye un marco 0 una perspectiva teorica. De las preguntas se establecen
hipotesis y determinan variables, se desarrolla un plan para probarlas (disefio), se
miden las variables en un determinado contexto, se analizan las mediciones
obtenidas (con frecuencia utilizando métodos estadisticos), y se establece una

serie de conclusiones al respecto de las hipotesis. (Hernandez, 2010, p. 4)

Este proyecto de graduacion posee una naturaleza cuantitativa, ya que, por
medio de las métricas de cantidad de pagos incorrectos y cantidad de errores
cometidos, se logrard determinar la propuesta de solucion. Asi mismo, también se
podra medir la cantidad monetaria que se tiene al reducir los errores y las cantidades

gue se pagan a diferentes proveedores o que se terminan pagando de mas.

Asi mismo, Hernandez (2010) afirma que: “El tipo cualitativo es el cual utiliza la

recoleccion de datos sin medicibn numérica para descubrir o afinar preguntas de
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investigacion en el proceso de interpretacion” (p.07). De acuerdo con lo mencionado
por el autor, esta investigacion posee una naturaleza cualitativa también a la hora de
aumentar la satisfaccién del cliente y dejar de recibir reclamos, ademas, por parte del

cliente interno de la empresa.

3.1.10 Fuentes de informacion
Cuando se habla de una fuente de informacion, se puede decir que es aquella
gue: “proporciona material, ya sea técnico, empirico o historico, referido a un objeto de

estudio determinado” (Baas, 2012, p. 50). La figura 1 muestra los principales tipos de

informacion.
—{  Primarias Datos de primera mano
Datos de consulta
Fuentes de A .0
, e t—t— Secundarias en un drea
informacion v

particular

Terciarias 1 Fuentes documentales
Figura 9

Fuentes de informacion

Fuente: (Bass, 2012).

3.1.11 Fuentes primarias
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Las fuentes primarias de informacién son aquellas que proporcionan informacion
directa sobre el tema por estudiar: “constituyen el objetivo de la investigacion
bibliografica o revisién de la literatura, y proporcionan datos de primera mano: libros,
antologias, articulos de publicaciones peridédicas, monografias, tesis, etcétera” (Bass,

2012, p. 50).

3.1.12 Fuentes secundarias

Este tipo de fuentes: “proporcionan una referencia a la fuente primaria de
informacioén, son compilaciones, resimenes y listados de referencias publicadas en un
area del conocimiento en particular, en las cuales se mencionan y comentan

brevemente articulos, libros, etcétera” (Bass, 2012, p. 50).

3.1.13 Fuentes terciarias
De acuerdo con lo mencionado anteriormente en las definiciones, es posible
deducir que una fuente terciaria hace referencia tanto a una fuente secundaria como
primaria. Maria Baas (2012) afirma lo siguiente:
Se trata de documentos que comprendian nombres vy titulos de revistas y otras
publicaciones periodisticas, asi como nombres de boletines, etcétera, y son utiles
para detectar fuentes no documentales como organizaciones que financian
estudios, miembros de asociaciones cientificas, instituciones de educacion
superior, agencias informativas y dependencias del gobierno que efectian

investigaciones. (p. 50)
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Para esta investigacion, se estaran utilizando fuentes primarias, ya que se
estarian haciendo focus groups, entrevistas, toma de tiempos y revision de métricas

pasadas.
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3.2 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA,
CONSTRUCCION O IMPLEMENTACION DE UN NUEVO PROCESO,

PRODUCTO O SERVICIO

La metodologia que se estara utilizando para definir las oportunidades de mejora
y a la vez la propuesta de solucién sera la metodologia DMAIC, la cual permitira definir
el problema, medirlo y recolectar la data que se pueda obtener del proceso, analizar la
data recolectada para encontrar la posible solucion, implementar la mejora y controlar
la propuesta implementada. Para este proyecto, se estardn utilizando diferentes
herramientas como el mapeo de procesos, SIPOC, el Arbol de realidad actual, el
diagrama de pescado (Ishikawa), Diagrama de Gantt, los graficos de control y

diagramas de capacidad.

El Ciclo de Deming se estara aplicando durante la misma metodologia de DMAIC,
ya que el planeamiento, el hacer, el revisar y el actuar son parte de esta misma
metodologia. Al final, esta metodologia de mejora continua le permite ir avanzando por
todas las fases desde la definiciébn hasta el control, de forma que se permita generar

una propuesta de mejora que sea sostenible en el tiempo.

Precisamente por lo mencionado con anterioridad, se escoge esta metodologia y
no se utiliza ninguna otra; adicionalmente, es la metodologia utilizada por el equipo de

Mejora Continua de la compafiia para la cual se esta haciendo el proyecto.
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3.3 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

La metodologia que se utilizara para la implementacion de la propuesta
planteada sera la misma de DMAIC, ya que, como parte de esta metodologia, se
encuentra la fase de implementacion, la cual dejard llevar a cabo la propuesta de
solucién y medir su mejora. De igual forma, se hara referencia a las Normas de ISO
9000 e ISO 9001, para asegurar que, a la hora de implementar controles y ver la
calidad del proceso, se pueda disefiar una propuesta que esté alineada con los

procesos dictados en estas normas.

Adicionalmente, se realizara un analisis para entender el nivel de madurez del
proceso de pagos de gastos e importaciones de la empresa de Servicios Compartidos,
de acuerdo con los niveles establecidos en la empresa. Una vez realizado el
diagndéstico, se volverd a medir para ver la mejora en este nivel de madurez. También
se buscara quick wins, las cuales son mejoras que se encuentran y se pueden aplicar

inmediatamente para ir viendo mejorias de una vez.

La implementacion de la propuesta sera supervisada por el director del area de

operaciones de Cuentas por Pagar y del area de Mejora Continua.
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3.4 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO,

CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL PROYECTO

La verificacion, aseguramiento, control y seguimiento del proyecto se realizara
por medio de las métricas que se implementaran, las cuales permitiran medir mes a

mes la cantidad de pagos incorrectos, por el tipo de error y por area responsable.

Adicionalmente, se llevara un control de la cantidad de errores que se cometieron
y gque no llegaron a ser pagos incorrectos, estos errores son detectados usualmente por
el area de Calidad o por el mismo equipo de procesamiento. Al llevar este control,
permitird ir revisando cual es el tipo de error que mas se genera, asi como las personas

o empleados que mas estan cometiendo errores.

Al hacer estas mediciones de volimenes también se estaran midiendo los mismos
errores desde un punto de vista financiero, es decir, de acuerdo con los montos de las
facturas. Ademas, el equipo de calidad sera el que estara llevando las métricas, de
igual forma, el equipo de mejora continua estara realizando auditorias cada semestre
para asegurarse de que lo implementado siga en el proceso y que su nivel de madurez

no ha bajado.

Con la propuesta de mejora se espera que, con el tiempo, la cantidad de pagos
incorrectos disminuya, asi como la cantidad de reclamos del cliente interno. También

se espera que, con la implementacion de nuevas métricas, se pueda ir monitoreando la
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causa raiz, para poder generar mas mejoras en el proceso y que se puedan ir

corrigiendo los errores que se cometan desde la raiz.

Actualmente, el proceso cuenta con muy poca visibilidad de lo que se esta
pagando incorrectamente y de los errores que se estan cometiendo. El area no cuenta
con meétricas de desempefio del proceso y, por ende, no pueden poner controles que

sirvan como forma de prevencién en lugar de reactivos.
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4.1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Para este capitulo del trabajo de investigacion, se procederd a realizar un
diagnostico con mas detalle de la situacion actual del proceso en el que se estaria

aplicando la posible mejora.

4.1.1. Documentacién y anédlisis de procesos observados

4.1.1.1. Procedimiento general del proceso de pago

La empresa de Servicios Compartidos cuenta con diferentes equipos de
asociados que llevan parte del proceso de cuentas por pagar, donde se ve desde la
digitalizacién de la factura hasta el pago final al proveedor. La empresa maneja el
proceso de pago para los cinco paises de Centroamérica, Chile, Argentina y México, a

la vez ven los pagos que se hagan con respecto a facturas de gastos, importaciones o

mercaderia.
Proveedor (S) Entrada (1} Proceso (P) Salida (0) Cliente (C)
Empresas de Servicios ‘ ‘ Facturas ‘ ‘ Se recibe la factura ‘ ‘ Pagos ‘ ‘ Empresas de Servicios

Se ingresa la factura en el sistema Y .
Metrcias Gerencia

de imdgenes

‘ Se digitaliza la factura en SAP ‘

‘ Se procesa el pago ‘

Figura 10. Diagrama SIPOC del proceso de pagos de facturas.

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 10, se muestra el Diagrama de SIPOC, en cual se puede observar el
proceso identificando elementos clave como lo son el proveedor, las entradas, el
proceso a grandes rasgos, las salidas del proceso y, por ultimo, los clientes. Para el
proceso de pagos de facturas, se entiende como proveedor la empresa de Servicio y

como entradas al proceso las facturas.

En el proceso, se pueden ver cuatro pasos donde se recibe la factura, se ingresa
la factura en el sistema de imagenes; una vez ingresada la factura en el sistema de

imagenes, se digitaliza la informacion de la factura y, por dltimo, se paga al proveedor.

Una vez finalizado el proceso, se puede observar que los elementos para este,
considerados como salidas, serian los pagos y adicionalmente las métricas o
indicadores del proceso. Por ultimo, en el diagrama se encuentran los clientes, que en
este caso pasan a ser la misma Empresa de Servicio que envid la factura vy,
adicionalmente, la Gerencia, quien utilizaria las métricas para poder medir el

desempefio del proceso.

A continuacion, se explicard cédmo funciona el proceso general de pagos para
Centroamérica, donde se tomardn en cuenta solo las facturas de gastos e

importaciones.
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Figura 11. Proceso general de pagos de facturas.

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la figura 11, el proceso general de pagos de facturas de la

empresa de Servicios Compartidos consiste en lo que, a continuacion, se detalla.

El proceso general de pago de factura inicia, principalmente, cuando la empresa
realiza la compra de los productos a los diferentes proveedores. Una vez que se hace

la compra o adquisicion del producto o servicio, el proveedor se encarga de enviar las

facturas a las oficinas centrales donde son recibidas.
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Cuando se reciben las facturas, las mismas son escaneadas y agregadas al
sistema, donde el Centro de Servicios Compartidos las puede visualizar y digitalizar en

el sistema de facturacion de la empresa.

En el momento en el que se digitalizan las facturas, se valida si la informacion es
correcta; si la informacion no es correcta, se procede a corregir el error y vuelven a
digitalizarlas. Si la informacion es correcta, entonces pasan la factura a procesamiento.
Cuando llega al estado de procesamiento, la misma es enviada al proveedor para que

sea pagada, de acuerdo con los términos de pago negociados.

Dentro del proceso de pago de factura, el proceso de digitalizacion de facturas es
el mas propenso a errores, ya que en este paso es donde la actividad es 100 % manual
y los asociados transcriben la informacién que viene en la imagen de la factura. Por

esta razon, se hara un andlisis mas profundo de esta actividad.

4.1.1.2. Proceso de digitalizacion de facturas
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Flujo de proceso de Digitalizacién (Actual)
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Figura 12. Proceso de digitalizacion de facturas.

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con la figura 12, el proceso general de pagos de digitalizacion de
facturas de la empresa de Servicios Compartidos consiste en lo que a continuacion se
detalla. El proceso inicia en el momento en el que el supervisor recibe el lote de
facturas para digitalizar; una vez que lo recibe, lo reparte entre los especialistas para

gue empiecen a ingresar los datos de las facturas en el sistema.

En el momento en el que se reciben los archivos con los lotes asignados, el
especialista busca en el sistema de imagenes los lotes asignados. Una vez encontrado
el lote, abre la factura; si la factura es ilegible la rechaza y la devuelve al centro de
escaneo. Si la factura es legible y la informaciobn es correcta, revisa que la

documentacion soporte de la factura sea correcta y coincida con la misma.

Si en la revision la factura no tiene la informacion correcta o la documentacion
soporte no coincide con la factura, en cualquiera de los dos casos antes mencionados
se estaria devolviendo al centro de escaneo. Una vez que se verificé la informacion y la
documentacion soporte, se procede a ingresar a SAP e ingresar la transaccion FB60,

para iniciar el proceso propiamente de digitar la informacion de la factura en el sistema.

Cuando se abre la transaccion, se ingresa basicamente la informacion de
cabecera de la factura en el sistema de facturacion, la cual se puede ver en la siguiente

tabla.
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Tabla 2

Criterios que se utilizan para digitalizar facturas en el sistema SAP

Criterio Factura Solicitud de Pago
Mumero de proveedor v
Mombre de proveedor v
Nuamero de factura 1/

Fecha v

Monto 1/ -./
Moneda v v
Orden de Compra / Mota de entrega v’
Impuestos / ‘b‘/
Retenciones 1/ -v‘/
Cuenta -/
Tipo de documento v
MNumero de embarque/SPO/Carpeta v

Mumero de asignacion v

Mumero de LC v

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 2, se pueden determinar los criterios que, segun la
compariia y la contabilidad de la empresa, se necesita ingresar en el sistema de
facturacién (SAP) para proceder con el pago. Estos criterios son criticos como control
para que la compafia se asegure de que esta haciendo el pago correcto al proveedor
correcto. A la hora de digitalizar la factura, se estaria ingresando la informacion de

namero de factura, fecha, monto, moneda, impuestos, retenciones, numero de
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embarque, en el caso de las facturas de Importaciones; niumero de asignacion y

namero de LC para el mismo tipo de factura.

Después de que se ingresa la informacion general de la factura en el sistema,
se ingresa la informacién de la solicitud de pago, para que sea parte de la propuesta de
pago dependiendo de los términos acordados con el proveedor por Comercial. Para
esta actividad, de acuerdo también con la tabla 2, se ingresan el nimero y nombre del
proveedor, monto, moneda, orden de compra, impuestos, retenciones, cuenta y tipo de

documento en el sistema SAP.

Al ingresar la solicitud de pago, el asociado o especialista debe ejecutar el boton
de simulacion, para validar si la informacion en la factura esta correcta o si tiene algun
tipo de error; asi mismo, validar si la factura podria estar ya ingresada en el sistema de

facturacion.

Una vez que se ejecuta la simulacion, si la informacion es correcta, se procede a
llevar a cabo la contabilizacion en el sistema de facturacion SAP, pero si la informacion
no es la correcta, se procede a corregirla. Cuando la factura ya esta contabilizada en
SAP, se procede a ingresar los datos en el sistema de repositorio de imagenes de la

empresa.

4.1.1.3. Anéalisis de volumetria
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El &rea de cuentas por pagar de la empresa recibe diariamente volumenes altos
de facturas para procesar, las cuales las recibe inicialmente el equipo de

Procesamiento, donde se encuentran 33 asociados. Una vez registradas, se envian a

Pagos.
Tabla 3
Volumen de facturas que ingresaron por semana al mes de julio a diciembre de 2017

Semanas Julio Agosto  Septiembre  Octubre  MNoviembre Diciembre Grand Total
Semanal 5010 4144 1662 3725 3032 1986 19559
Semana 2 6511 7531 8046 53902 7227 6216 41433
Semana 3 10604 9438 12998 10456 7457 7448 58401
Semanad 11504 18057 20248 6404 13154 14447 84214
Semana 5 510 1206 2290 213 312 926 5457

Grand Total 34539 40376 45244 26700 31182 31023 209064

Fuente: elaboracion propia.

Con base en lo mostrado en la tabla 3, se puede observar que, de julio a
diciembre de 2017, la Empresa de Servicios Compartidos recibié un total de 209 064
facturas para procesar. De acuerdo con lo mostrado, se puede determinar que la
empresa recibe un aproximado de 34 844 facturas por mes, lo que indica que en

promedio termina recibiendo en un afo 418 128 facturas para digitalizar y procesar.

Durante los meses después de las temporadas altas, que basicamente son
Semana Santa (Marzo-Abril), Vacaciones de medio afio (Julio) y Fin de afio

(Diciembre), se recibe la mayor cantidad de volimenes. En estos casos, la cantidad de
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facturas recibidas puede aumentar entre un 15 % y 20 %, por lo que la probabilidad de

errores en los pagos también aumenta.

Gréfico 1

Pagos Incorrectos de Mayo a Diciembre 2017
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Fuente: elaboracion propia.

En el gréafico 1, se muestra mensualmente desde mayo a diciembre de 2017, la

cantidad de pagos incorrectos que se hicieron. Como se puede observar, para el 2017

de mayo a diciembre hubo un total de 197 pagos incorrectos, el cual oscilaba entre los

23 y 25 pagos incorrectos por mes; encontrandose una diferencia en el mes de junio

donde hubo una cantidad de 7 pagos incorrectos y en julio hubo una cantidad de 12

pagos con error.

A la vez, se puede observar en el grafico un incremento que comienza desde el

mes de agosto hasta octubre, una vez pasado el mes de octubre, parece observarse
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gue la cantidad de pagos estd disminuyendo. Sin embargo, en los meses que
contindan hasta diciembre, la cantidad de pagos se sigue manteniendo por encima de

los 23 pagos incorrectos por mes.

La cantidad de pagos en esta tabla aumenta después de la temporada alta de
Semana Santa, como se manifestd anteriormente, lo cual hace correlacion con la alza
en el volumen de facturas que se tiene que procesar en el departamento. Al comparar
el volumen aproximado de 209 064 facturas de julio a diciembre de 2017, con la
cantidad total de 167 pagos incorrectos para las mismas fechas, se puede determinar

gue la cantidad de pagos incorrectos que hubo durante ese periodo fue de un 0.0008%.
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Tabla 4

Materializacién en dolares de los pagos incorrectos de mayo a diciembre de 2017

Mes Importe en USD
Mayo 5 332,540.73
Junio g 33,593.02
Julio g 205,996.92
Agosto 3 307,940.06
Setiembre 5 284,640.46
Cctubre 5 395,245.60
MNoviembre 5 182,229.07
Diciembre 5 94,579.66
Grand Total 5 1,836,765.52

Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, en la tabla 4, se puede observar el importe en ddlares del total de
pagos incorrectos que se hicieron en el 2017 de mayo a diciembre. Como se puede
ver, el total de esos 167 pagos que se hicieron fue de $1,836,765.52, una suma

bastante significativa.

En la mayoria de los meses, a excepcion de junio y diciembre, los montos son
mayores a los $180,000 y en muchos casos duplican esta suma. Tomando esto en
cuenta, se puede determinar que, aunque el porcentaje de pagos incorrectos
comparados con la cantidad de pagos que se realizan en el afio o inclusive en el mes
no es tan significativo, el monto o la materialidad que pueda tener este pago pueden

ser importantes.

Como se menciona anteriormente, el porcentaje de errores en pagos fue de
0.0008 %, sin embargo, en un porcentaje de pagos incorrectos tan bajo hubo casi dos

millones de ddélares que la compafia estd pagando incorrectamente y que tiene que
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invertir recursos para poder recuperarlos. Adicionalmente, se corre el riesgo de que el

dinero no pueda ser recuperado del todo.

4.1.1.4. Diagrama de Ishikawa

Tomando en cuenta que, a pesar de la poca probabilidad de pago incorrecto
dentro del proceso, existe un gran riesgo desde un punto de vista de materialidad, ya
gue un solo pago podria tener una materialidad o monto muy alto, se decidié realizar un

analisis con mas detalle de las posibles causas de estos errores.

Para tener una idea general de las causas, se hizo una reunién con siete
asociados del area de pagos de facturas, con el fin de llevar a cabo una lluvia de ideas

y poder armar un diagrama de Ishikawa.
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Figura 13. Diagrama de Ishikawa.

Fuente: elaboracion propia.

La figura 13 muestra el resultado de la lluvia de ideas en un Diagrama de
Ishikawa o como algunos lo conocen Diagrama de Pescado. En él se puede observar
gue las causas se pueden consolidar en materiales, método, mano de obra y sistemas,
las cuales provienen de la agrupacion del método de las 6 M (métodos de trabajo,
mano o mente de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente) y en el
cual se deja por fuera medio ambiente y medicion, ya que no hubo causas asociadas a
estos. Asi mismo, maquinaria en este caso se cambia por sistemas, debido a la

naturaleza del proceso.
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41.1.4.1 Materiales

Dentro del mismo andlisis, se puede concluir que, en el tema de materiales o de
insumos, se le atribuyen las causas a que la operacion o como bien se conoce Local,
en diferentes casos no ingresan los indicadores de impuestos o retenciones o en

muchos casos inclusive, las ingresan, pero las terminan ingresando incorrectamente.

4.1.1.4.2 Sistemas

Otra de las categorias que no obtuvo muchas causas fue la de los sistemas, en
la cual le atribuyen causas como que la informacion en el data maestra de proveedores
no esté actualizada, que las retenciones, las cuales indican por provincia el monto que
se debe retener de “impuesto”, estdn mal parametrizadas en el sistema o inclusive que

se tienen que calcular manualmente.

4.1.1.4.3 Mano de obra

En la categoria de mano de obra, se pueden ver causas donde no se tiene el
conocimiento y hay una falta de entrenamiento del especialista. Adicionalmente, no

existe como compartir las buenas practicas de otros asociados y también se menciona
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la falta de cuidado o atencion de parte del asociado a la hora de ingresar la

informacion.

4.1.1.4.4 Método

Por dltimo, la categoria que presentaba mas causas era precisamente la de
método o procesamiento, es aqui donde se detallan temas de error de digitacién, no se
utiliza o ingresa el proveedor correcto, no aplican las retenciones adecuadas, no se
hace la validacion en SAP de la factura. Los manuales de trabajo se encuentran
desactualizados e inclusive el proceso se ejecuta de forma no estandar entre

asociados.

Con respecto a las categorias de medidas y de medio ambiente, no se tuvo
ninguna causa que impactara los pagos incorrectos. Sin embargo, en este ejercicio se
puede concluir que son las categorias de mano de obra y método las que mas

impactan a la hora de determinar un error en el proceso.

Este analisis se hizo de una forma mas general cubriendo las diferentes

categorias del Diagrama de Ishikawa, sin embargo, a continuacion, en la figura 14, se
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detalla ain mas el analisis de causa raiz por medio de un arbol de realidad actual

enfocado directamente en las razones del por qué se paga incorrectamente.

4.1.1.5. Arbol de realidad actual

De igual forma, el segundo ejercicio de causa raiz se llevé a cabo con un grupo
de asociados que iban respondiendo las preguntas del 5 por qué e iban compartiendo

las ideas sobre los factores principales de error.
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Figura 14. Andlisis Causa Raiz — Arbol de realidad actual

Fuente: elaboracion propia.

El resultado del andlisis de causas raiz se muestra en la figura 14, en la cual se

logra observar que, al analizar la ejecucidon de pagos incorrectos, basicamente se

cuenta con tres categorias que provocan los mismos.
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Los pagos no correctos se pueden dar por el pago a un proveedor incorrecto,
porque se le pague de mas o menos al proveedor o porque se haga un pago duplicado,

el cual basicamente es el pagarle al proveedor dos veces la misma factura.

En la primera categoria de utilizar el proveedor incorrecto, se determinaron
diferentes causas como la mala digitacion, la cual se puede dar porque no se digita
todo el numero de la factura. Adicionalmente, se da porque no se genera la simulacion,
la cual es validar el nombre del proveedor en el sistema de facturacion de SAP. Este
termina siendo provocado por el hecho de que no se valida o se revisa la factura bien
cuando es recibida, lo cual es generado por el tema de que no se pone la atencion

necesaria al proceso y en muchos casos también por la falta de conocimiento.

En la segunda categoria de pagar de mas o de menos, se le atribuye basicamente
a que los especialistas no aplican las retenciones, estas tienen que calcularse
manualmente. La informacion de retenciones de la factura es diferente a lo que viene

en el sistema de facturacién o los indicadores de impuestos tienen errores.

La causa que se atribuye a que los especialistas no aplican las retenciones se
debe a que, principalmente, la factura no indica el rubro de retenciones y en muchos

casos se atribuye al hecho de que el pais no coloca ese indicador.

Con respecto a la causa donde las retenciones se tienen que hacer manualmente,

este caso se termina dando porque los proveedores no estan parametrizados en la
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base de datos maestros. Esto se da porque existen desactualizaciones en dichos datos
maestros y, principalmente, se dan porque la operaciébn en el pais no solicita la
configuracion al equipo encargado de actualizar los datos en esta base de datos

maestros.

En el caso especifico de que las retenciones vienen incorrectas o con diferencia
entre lo que dice la factura y lo que indica SAP, se debe a que las retenciones vienen
con error en la factura cuando el pais las envia y esto se da en los diferentes casos,
porque la operacion en el pais no cuenta con el conocimiento de las retenciones que se

deben incluir.

Por ultimo, para esta categoria de pagar de mas o pagar menos, se tiene la causa
de los errores de los indicadores de impuestos. Esto se da porque terminan utilizando
indicadores que no corresponden al pais a la hora de registrar la factura, debido a que
no cambian los indicadores correspondientes a la factura. El principal reto que termina
siendo la mayor causa de todos estos problemas son los recursos que postean facturas
para diferentes paises y al estar trabajando en un pais y cambiar al otro, se equivocan

con los indicadores de impuestos y terminan agregando el incorrecto.

Como bien lo presenta la figura 14, la ultima categoria que ocasiona un pago
incorrecto es la de pagos duplicados. Los pagos duplicados en los diferentes casos se

pueden dar porque, en algunos casos, no se bloquean las liquidaciones, lo cual no
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permite detectar el pago. Esto se da porque no se sigue el procedimiento correcto y

establecido para registrar las facturas.

Otra razdn por la que se podria tener un pago duplicado es porque se creen dos
facturas con flujos incorrectos en el sistema de flujos de imagenes. Basicamente, a la
hora de enviar la factura al sistema de imagenes, se debe escoger el flujo de trabajo al
cual se estaria enviando para su registro, por lo que, si se envia al incorrecto, se podria
procesar dos veces. Otra fuente de error es el escanear la factura dos veces, en la
operacion local se podria incurrir en mandar dos imagenes de la factura a procesar y

este error termina incurriendo en un pago duplicado.

Una vez tomadas en cuenta las principales categorias que surgieron del arbol de
realidad actual, las cuales provocan un pago incorrecto, se tomaron los datos de mayo
a diciembre de 2017 y se clasificaron en cuatro categorias. Donde se decidi6 dividir la
categoria de pagar de mas o de menos en dos subcategorias: procedimiento y errores
de digitacion, ya que la razén general por la que se termina cayendo en esta categoria
de pagar de mas o de menos es porque hay un error en el procedimiento o un error de

digitacion.

Adicionalmente, se tomo la decision de sacar la categoria de errores de digitacion,
ya que se entiende que en realidad los errores de digitacion podrian funcionar como
causa de cualquiera de las categorias, por lo tanto, quedo clasificado de la siguiente

forma:
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¢ Duplicado: mismas facturas que se pagan mas de una vez al
mismo proveedor.

e Error de digitacion: pagos incorrectos que se derivaron de
transcribir algin nimero incorrectamente.

e Procedimiento: estos errores se dan por no seguir el procedimiento
correcto dictado en el manual de trabajo.

e Proveedor incorrecto: los pagos se hacen a un proveedor que no

es el indicado en la factura.

Tabla

Cantidad de pagos incorrectos (fecha de registro)

Tipo de Error May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 0Oct-17 MNov-17 Dec-17 Grand Total
Procedimiento 5 3 2 10 9 17 10 11 67
Proveedor Incorrecto ] 1 4 B 9 11 13 11 61
Duplicado 12 2 4 7 7 4 7 3 45
Error de digitacion 0 1 2 12 5 2 i} 23
Grand Total 23 7 12 24 37 37 32 25 197

Fuente: elaboracion propia.

Con base en lo mostrado en la tabla 5, se puede observar que el tipo de error mas
comun de acuerdo con los pagos incorrectos presentados en los Ultimos ocho meses

del afio 2017, es el error por procedimiento con un 34 % del total de pagos incorrectos.



102

Le siguen los pagos a proveedor incorrecto, el cual representa un 31 % del total
de pagos incorrectos. En el tercer lugar, con un 23 %, se encuentran los pagos
duplicados que afectan también a los pagos defectuosos y, por ultimo, estan los errores

de digitacion con un 12 % del total de pagos incorrectos de mayo a diciembre de 2017.

Dentro de los datos, se puede concluir que, basicamente, el 65 % de los pagos
incorrectos se tienden a dar por problemas de procedimiento y porque se termina

pagando al proveedor incorrecto.

Como parte del analisis de errores que se realizd, se analizé la cantidad de
errores que podria tener un asociado. Sabiendo de antemano que cada error cometido
pudo haber terminado en un pago incorrecto, para este analisis se hizo el siguiente

gréfico 2.
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Gréfico 2

Total de errores por usuario
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Fuente: elaboracién propia.

Con base en lo mostrado en el gréafico 2, se puede ver que el 61 % del total de
errores en los Ultimos ocho meses de 2017 se le atribuyen, principalmente, a los
asociados 35, 10, 7 y 27. En estos cuatro asociados se concentra mas de la mitad de
los errores. Adicionalmente, se observa bastante diferencia entre asociados que
concentran hasta 127 errores en estos ocho meses, mientras existen asociados que

solo tuvieron dos errores.

4.1.1.6. Anélisis de Modo, Efecto y Fallos (AMEF)
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ANALISIS DE MODOS, EFECTOS DE FALLA Y CRITICIDAD (AMEFC)
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Figura 15. Analisis de Modo, Efecto de Fallay Criticidad
Fuente: elaboracion propia.
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El andlisis de modo, efecto de falla y criticidad que se muestra en la figura 15 se

realizé ya que permite en un proceso lo siguiente:

e Reconocer y evaluar dentro del proceso las fallas potenciales y sus efectos.

¢ Identificar las acciones que podrian reducir o eliminar la posibilidad de que

ocurra una falla potencial.

e Determinar el impacto de un modo de falla.

e Priorizar e identificar las causas de esos procesos.

Dentro de este analisis, se tomaron en cuenta los grados de ocurrencia, donde
basicamente se mide qué tan probable es que ocurra el efecto en una escala del 1 al
10, siendo el 1 una probabilidad nula y un 10 una probabilidad donde la falla es
inevitable. También se tomaron en cuenta los grados de severidad, donde basicamente
se mide qué tan grave es el efecto de la falla en una escala del 1 al 10, siendo el 1 un

efecto nulo y un 10 un efecto catastrofico.

Una vez graduados estos dos valores, se multiplican los valores de la ocurrencia
con los de la severidad y esto indica el valor de la criticidad. Adicionalmente, en otra
columna, se valora la detectabilidad donde se mide qué tan probable es que se detecte

la falla.
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Al tener los valores de criticidad junto con los de detectabilidad, se multiplican y
esto genera un numero de priorizacién de riesgo, el cual, si es mayor a 150, se
empieza a considerar alto progresivamente, van pasando de amarillo hasta el rojo que
son riesgos criticos. Para este ejercicio, el paso del proceso que se estd analizando
desde el punto de vista de riesgos es el procesamiento de facturas para pago, el cual
es el ingreso de la informacién de las facturas que se reciben para procesamiento de

pago en el sistema de facturacion SAP.

Al analizar cuales son las potenciales fallas que pueden existir en este proceso,
se ven tres fallas diferentes, las cuales son las siguientes: no se utiliza el proveedor
correcto, se paga de mas o menos o se hacen pagos duplicados. Con respecto a esas
potenciales fallas, se determinan en general los siguientes efectos: se paga al
proveedor incorrecto, se tiene que recuperar el dinero, se tiene que hacer una nota de
crédito o se hace una nota de débito. Todos estos efectos, de igual forma, terminan

generando un reproceso en el proceso, lo cual también provoca un gasto de recursos.

En la matriz, de igual forma, se deben colocar los controles, sin embargo, en este

proceso no existen controles que permitan detectar alguna de estas fallas o causas.

Al analizar las fallas y los efectos, se documentan las causas de cada una de
ellas, en este caso, como se puede observar en la figura 14, la matriz arroja 10 causas
como criticas y riesgo muy alto. La primera de ellas de mayor a menor, en escala de

riesgo alto, es la mala digitacion, de segunda se encuentra el hecho de que no se
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revisa o valida bien la factura. En tercer lugar, se encuentran los errores en indicadores
de impuestos, siguiendo en un cuarto lugar el hecho de que los especialistas no aplican
las retenciones. Adicionalmente, en un quinto lugar en la escalas de riesgo, se coloca

gue no se utiliza la cantidad de digitos de la factura (GT).

Por dltimo, en la matriz se muestra cOmo en las restantes cinco posiciones,
respectivamente, por el hecho de que las facturas no indican las retenciones, existe
una desactualizacion de datos maestros. Los asociados no utilizan indicadores que no
corresponden al pais, no se sigue el procedimiento correcto y no se pone atencién o
cuidado al proceso. De igual forma, se indica alguna mitigacion o plan de accion para

cada una de las causas con niveles de riesgo alto.

Como conclusion de este capitulo, se tiene que los pagos incorrectos se pueden
dar por cuatro razones principales: un error en el procedimiento a la hora de ingresar
los datos en el sistema de facturacion, un error a la hora de digitalizar la factura, un
error a la hora de escoger el proveedor a pagar o un error donde se ingrese la factura
mas de una vez y se termine duplicando el pago. Se puede determinar que no existen
controles que eviten que alguno de estos errores se cometa, por lo que la tendencia a
equivocarse puede ser mayor. Adicionalmente, no existen métricas que permitan
entender cual es la causa raiz mes a mes de los errores ni la frecuencia de los mismos

por asociado.
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CAPITULO V
DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 DISENO DE LA PROPUESTA

En este capitulo cinco, se desarrollara la propuesta que esta ligada a las acciones
de mejora que se identificaron en el capitulo anterior. Para el disefio de la propuesta,
se tomé en cuenta el estudio de los procedimientos junto con las causas identificadas y
su grado de riesgo. Se tomaron en cuenta, ademas, los riesgos con un namero de

priorizacién de riesgo alto (rojo) y los datos recolectados de métricas del proceso.

A continuacion, se explica el modelo con la propuesta de mejora, la cual se
clasific6 en cuatro problemas principales que ocasionan un pago incorrecto en el
proceso de pagos de gastos e importaciones para Centroameérica de la empresa de

Servicios Compartidos.

Se desarrollara una propuesta para cada una de las categorias que se asignaron
en el capitulo de diagndstico y que salieron del diagrama de causa-raiz, como lo eran el
pago a proveedor incorrecto, pagos duplicados, errores de digitalizacion y errores de
procedimiento o ejecucion. En el caso de pagos a proveedor incorrecto, se unird con
los errores de digitacion, ya que la misma se da por un error a la hora de ingresar los

datos.

5.1.1 Propuesta para errores en procedimiento o ejecucion
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De acuerdo con los errores 0 causas que se detallaron en el capitulo de
diagndstico, sobre los errores de procedimiento se buscard implementar la siguiente

propuesta:

e Disefiar fichas técnicas visiblemente amigables para fomentar su uso, ademas,
agregarles el flujo de proceso para guiar facilmente a los especialistas y que a la
vez les sirva de validacion. Estandarizar las fichas técnicas de forma que,
independientemente del pais, tengan la misma informacién en el mismo lugar y
agregar detrds de la ficha, un flujo de proceso combinado con el arbol de

decision.

El ejemplo de cdmo quedaria esta ficha por el frente se puede observar en la
figura 16 y asi mismo, en la figura 17 se puede observar el lado posterior de la

ficha técnica propuesta:
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Figura 16. Ficha técnica para digitalizacion de facturas CR (Frente)

Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la figura 16, la ficha técnica tendria la informacion
necesaria para digitalizar la informacién de las facturas en el sistema de facturacion
SAP. En la parte superior de la ficha, se encuentra el pais para que se reconozca
rapidamente. Adicionalmente, contiene los tipos de moneda posibles para ese pais y

los tipos de documento.

En la parte del centro de la ficha estan las sociedades posibles para ese pais
junto con el nombre de la sociedad. También en esta seccion del medio se incluyen los

tipos de impuestos que podrian aplicar para esa factura.
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Por altimo, se agrega un mapa del proceso que deberia seguir el especialista a la
hora de ingresar la informacion y que de paso funciona como validacion del proceso
que se esté siguiendo. En la figura 16, se puede ver lo que la ficha técnica llevaria en la

parte de atras.
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* 5i la factura tene impueste CESC 5%
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Figura 17. Ficha técnica para digitalizacién de facturas CR (Atras)

Fuente: elaboracion propia.

En la figura 17, se puede observar el flujo que deberia tomar el especialista a la
hora de toparse con diferentes situaciones cuando ingresa la informacion. La decision
principal es marcada con circulos rojos para que sea facil de identificar que se debe
tener cautela y le indica los puntos a validar claramente, los cuales deberian ser
sociedad, fecha, numero de referencia, montos (moneda), cuentas, CECO, CAI (HN) y

el nimero de serie de la factura.
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Una vez concluida la primera revision, se pasa a revisar los puntos establecidos
en el mapa de proceso y arbol de decision, el cual tiene los siguientes criterios o
validaciones. Para Costa Rica, Nicaragua, El Salvador, Honduras y Guatemala, se

debe revisar lo siguiente:

e Si es una liquidacién de anticipo o una factura (si es liquidacion se debe
bloquear).

e Que la sociedad sea la correcta.

e Que la distribucion de CECO esté completa en el disco compartido.

e Que la solicitud de pago esté completa y legible.

¢ Que el formato de negocio sea el correcto.

e Que contenga solo una factura por ID.

e Que contenga el escaneo legible de la Orden de Compra (activos).

e Que lafactura esté dirigida a la empresa de servicios compartidos.

e Revisar si el codigo esta bloqueado o no.

Si son facturas de Guatemala, revisar adicionalmente lo siguiente:

e Silafactura es en délares, verificar la via de pago.

Si son facturas de Nicaragua, revisar adicionalmente lo siguiente:

e Que lafactura tenga el tipo de contribuyente.

Si son facturas de El Salvador, revisar adicionalmente lo siguiente:

e Sila factura tiene impuesto CESC 5 %.

Si son facturas de Honduras, revisar adicionalmente lo siguiente:
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e Que el numero de factura tenga 36 digitos.

Las fichas les funcionaran a los especialistas que digitan la informacion de la
factura, de forma que sea facil a la vista y puedan guiarse sin confundirse. Por esta
razon, las fichas llevaran la misma estructura para cada pais, de forma que no se les
pase ninguna informacién y que solo cambie el contenido de lo que va en cada seccion.
Una vez creadas estas fichas, deberan ser agregadas y actualizadas en el manual de

usuario de los especialistas en este proceso.

5.1.2 Propuesta para errores de digitacion

Con base en lo identificado en el capitulo cuatro con respecto a los errores de
digitacion, incluyendo también los pagos a proveedor incorrecto, se detalla la siguiente

propuesta:

e Borrar la opcion de guardar el historial de ingreso del nUmero de proveedor que
se guarda en SAP, es decir, cuando se ingresa el nimero de proveedor en su
casilla respectiva en el sistema de facturacion, siempre el sistema les tira una
lista de opciones de numeros antes ingresados, lo cual facilita que se escoja un
proveedor incorrecto. La propuesta indica eliminar en SAP la opcion de que se
guarde ese historial, para que el digitador tenga que ingresar el numero

completo.
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Agregar el control en el procedimiento, una vez ingresado el namero de
proveedor, validar el nombre del proveedor que aparece en SAP con el que esta

en la factura y con el pais de procedencia de la factura tres veces.

Desarrollar una plantilla o mascara para la captura de datos en Excel, de esta
forma los datos se corroboran en la plantilla y luego se pasan a SAP. Disefar la
plantilla por pais para el ingreso de los datos y que tenga todas las validaciones
de la matriz de calidad actual, mostradas en la tabla 2 del capitulo cuatro. Estas
serian el nimero y nombre del proveedor, monto, moneda, orden de compra,
impuestos, retenciones, cuenta y tipo de documento en el sistema SAP. Los
datos se capturan de manera directa en el sistema de facturacion SAP
actualmente, por lo que, si se implementa esta mascara, los datos se capturan
en esta misma mascara que permite validar la informacion antes de ingresarla a

SAP.

Implementar recesos de 2 a 3 min por cada hora de trabajo. De esta forma, se
ayuda a los asociados a descansar la vista y la mente de la cantidad de datos
que tienen que ingresar por dia. Este refrescamiento puede ayudar a la

reduccion de errores de digitacion.

Utilizar siempre el boton simular para comparar lo ingresado versus la
informacion de la factura (revisar qué es exactamente lo que se compara) Esto

valida la moneda, nimero de proveedor, pais e impuestos o0 retenciones y
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basicamente hace una validacion de lo ingresado en el sistema de facturacion
con lo ingresado en la base de datos del libro de datos maestros de

proveedores.

Incluir en el manual de usuario este orden de pasos a seguir cuando se va a
registrar una factura en SAP, de forma que se estandarice la ejecucion del
proceso. El orden de ingreso de datos no tenia un orden y secuencia definidos
para evitar que se omitiera informacidén. Se busca definir los pasos de forma
ordenada y que se deben seguir para evitar o reducir la cantidad de datos que
se omiten cuando se registra la factura. Estos pasos serian los siguientes:

o Verificar que la sociedad esté correcta

o Ingresar numero de proveedor

o Ingresar fecha de factura

o Ingresar niumero de referencia

o Ingresar numero CAl en el caso de HN

o Ingresar monto

o Seleccionar indicador de impuestos correspondiente
Compatrtir el archivo de CAIS actualizado, de forma que los asociados tengan a
mano el inventario actualizado de los proveedores de Honduras con sus
respectivos numeros de CAI, para que, en lugar de digitarlos, los puedan buscar
y copiar. Esto reduce el numero de errores de CAl, ya que este niumero es de 36

digitos y pueden equivocarse a la hora de escribirlo de forma manual.
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Ademas, agregar unas celdas para digitar el numero CAIl de acuerdo con su

configuracion: 6 digitos- 6 digitos- 6 digitos- 6 digitos- 6 digitos- 2 digitos.

También incluir en el archivo de inventario CAIS las celdas de validacion: largo y

concatenar.

5.1.3 Propuesta para pagos duplicados

En el capitulo de diagnéstico, se determina que existe otra categoria de errores

gue estan generando pagos incorrectos y mucho ruido con los clientes de la empresa

de servicios compartidos, por lo que, a continuacion, se detalla la propuesta para

controlar los pagos duplicados.

Se propone que los recursos técnicos del area disefien una herramienta como

parte de su portafolio de proyectos, la cual identifique los posibles pagos duplicados en

el proceso, tomando en cuenta una serie de criterios para esta identificacion, como se

pueden ver en la figura 17.

Id Criterio Cuenta | Referencia | FechaDoc ImpteMD | ClvRefl TextoCabDoc
Criteriol X x X

Criterio2 X X X

Criterio3 X x X X X

Criterio5 X X X X X
Criteriob X X X

Criterio? X x X

Figura 16. Criterios para la identificacién de posibles facturas duplicadas

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 16, se puede observar que, para la identificacion de posibles
facturas duplicadas, se pueden cruzar diferentes campos de la factura, de forma que se
pueden hacer siete combinaciones diferentes, las cuales se definen como criterios.
Para los diferentes criterios, se combinan el nimero de cuenta, el ndmero de
referencia, la fecha del documento, el importe o0 monto y la clave de referencia 1, el
cual es un numero que se asigna a las facturas en el sistema de facturacion y, por

ultimo, el texto de cabecera del documento.

Las diferentes combinaciones se utilizarian para aumentar la posibilidad de
encontrar las posibles facturas duplicadas. Adicionalmente, a la hora de tener el archivo
con los posibles pagos duplicados, se recomendaria seguir los siguientes puntos para

hacer los respectivos descartes de lo identificado como duplicado:

o Se descarta como duplicado cuando la referencia es NULL.

o Se descarta por ser monto positivo y negativo dando efecto cero.

o Se descarta por tener dos positivos (nota de crédito) y un negativo (pago).
El positivo y negativo se descartan quedando la nota de crédito. De igual
manera, pueden existir dos negativos y un positivo, quedando el positivo.

o Se descarta por ser una devolucion- Reintegro- Ajuste (en el texto indica
gué es) y montos que no sean iguales.

o Se descartan los documentos de bancos con la siguiente referencia:

BANCOS/P&L
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o Se descarta de duplicado cuando se revisa la factura y la referencia es
diferente a la de SAP, en ese caso se corrige la referencia descartandose
como un duplicado.

o Se descarta cuando la clase de documento empieza con la letra Y o
cualquier numero.

o Se descarta cuando vienen en el mismo documento SAP del mismo
proveedor, clase de documento RE y monto diferente.

o Se descarta cuando vienen clases de documento Z1 y Z2 con montos
diferentes.

o Se descartan cuando tienen misma referencia los Z1 y Z1 con diferente
monto.

o Se descarta cuando en el texto viene con diferente fecha.

Adicionalmente, se propone que cada asociado o0 especialista corra la
herramienta al finalizar el ingreso de las facturas que corresponde en el dia, de forma
gue cada uno pueda identificar posibles duplicados dentro de lo que ingresé durante su

jornada laboral.

En la figura 18, a continuacioén, se representa el mapa de proceso que deberian
seguir los asociados al finalizar la cuota de facturas por ingresar en el dia. Este proceso
indica como el asociado debera correr la herramienta a la hora de terminar su cuota de
facturas por digitalizar y es el procedimiento que se debe seguir en el caso de

encontrar algun duplicado real.
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Como bien indica el proceso, si se llegara a encontrar un duplicado real, el
mismo asociado debe bloquear la factura para evitar que se vaya a pago y debe
mandar la correccion al equipo de reclamos del departamento de cuentas por pagar,
donde se encargaran de corregir o anular la factura de acuerdo con lo que

corresponde.

De esta forma, al correrlo al final del dia, se estaria asegurando de que no se
van a ir en la corrida de pago del siguiente dia y, adicionalmente, cada asociado
corriendo lo que ingresé cada quien, se asegura de que los volimenes se diluyen y no

hay que invertir tanto tiempo revisando cada posible duplicado.
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Figura 18. Proceso para la identificacion de posibles pagos duplicados

Fuente: elaboracién propia.
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5.1.4 Propuesta para mejora del proceso general

Adicional a las propuestas de mejora para atacar las categorias principales de
errores, se propone lo siguiente, con el fin de mejorar el manejo de los procesos, de
forma que permita atacar los posibles errores y manejar mejor el proceso de

digitalizacion y procesamiento de facturas.

e Disefiar un plan de entrenamiento mas robusto, donde los recursos técnicos del
area creen una herramienta que simule el procesamiento de facturas, para que
los nuevos asociados sean entrenados antes de salir a produccion real y con
esto identificar los errores mas frecuentes, con el fin de dar un entrenamiento
posterior y corregir estos errores al maximo. Actualmente, no se valida si el
entrenamiento brindado fue eficaz y con este modelo se permitiria identificar los
errores mas frecuentes antes de que los nuevos asociados procesen facturas
reales. Con esto se pueden realizar entrenamientos mas especializados y

practicas para mejorar.

e Implementar la métrica de calidad, donde se pueda revisar cada semana la
cantidad de volumen de facturas procesadas y la cantidad de errores por
asociado. Esta métrica se deberia mantener en un 98 %, tomando en cuenta el 2
% de errores en pagos permitido en el contrato de servicios con el pais, sin
embargo, los errores se deberian manejar al minimo, ya que lo importante no es

la cantidad de errores, sino la materialidad de los mismos. Lo importante de
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llevar la métrica no es el valor, sino que se permite hacer analisis de causa raiz
para ir trabajando las razones por las cuales se cometen errores y agregar

controles que ayuden a prevenirlos.

e Definir e implementar la estrategia de incentivos para los asociados con 100 %
de calidad. Estos incentivos serian las regalias con las que cuenta cada
departamento para el programa de reconocimientos en la Empresa de Servicios

Compatrtidos, los cuales no implican un costo adicional al departamento.

e Documentar las buenas préacticas de registro de facturas de los asociados con

mejores métricas de calidad y replicarlas con el resto de los asociados.

5.2 BENEFICIO FINANCIERO

Actualmente, en el proceso de gastos e importaciones de la Empresa de Servicios
Compartidos, existe un promedio mensual de errores de 850 y el promedio mensual de
pagos incorrectos que se da es de 190 pagos. Basado en la informacién mencionada
de promedios de errores y de pagos incorrectos, se hizo el siguiente analisis mostrado

en la tabla 6, ademas, se hizo toma de tiempos para cada actividad.
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Tabla 6

Costos de la recuperacién de un pago incorrecto

L. . Tiempo anual en Costo Costo por Costo por
Actividad Tiempo
horas mensual hora error
Reingreso de factura (Proveedor para proveedor i
i 2min 6.33 1500 7.21 45.67
correcto) por pago incorrecto
Crear nota de crédito (Proveedor incorrecto) por i
i 2min 6.33 1500 7.21 45.67
pago incorrecto
Correccidn de errores (deteccion antes de pago) 2min 340,00 1500 7.21 2,451.92
Seguimientoy recuperacion por parte del Area de
1 hora 1590.00 1500 7.21 1,370.19
Pagos
Seguimiento y recuperacidn del drea de Post
. 1 hora 150.00 1700 8.17 1,552.88
Payment Audit
Totales 732.67 $ 5,466.35

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 6, se pueden observar las actividades que se tienen que llevar a cabo
después de que se hace un pago incorrecto. En la tabla, se incluyen los tiempos por
actividad en minutos, tiempos anuales en horas, los costos por hora y los costos totales
del error. Como se puede observar, en un afio hay un gasto por reproceso de
$5,466.35, el cual es un gasto que incrementard o disminuird de acuerdo con la
reduccion o aumento de los pagos incorrectos. También, como parte del analisis
econdmico, se esta tomando en cuenta el costo de oportunidad, ya que cada error que

lleva a un pago incorrecto podria variar en monto.
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Tabla 7

Costos de oportunidad de pagos incorrectos

Costo de oportunidad Monto
Monto medio anual por pagos incorrectos
(diferencia en pago, duplicado, proveedor S 2,000,000.00
incorrecto)
Tiempo minimo de recuperacion (70% del monto
pagado incorrectamente se recupera después de 60 dias
los 60 dias)
Certificado en dolares del BAC a un mes plazo
(tasa neta 0.6%) 5 8,400.00

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 7, se detalla el promedio en costo de los pagos incorrectos que ha
habido en los Ultimos tres afios, como se puede observar, ese monto es de
$2 000 000. Este puede variar de acuerdo con los montos que tiene cada pago

incorrecto.

Adicionalmente, se analiza el hecho de que el 70 % del monto de esos pagos
incorrectos es recuperado después de los 60 dias, por lo que es dinero que la
compafiia no tiene en sus cuentas y se quiso hacer el andlisis de cudal seria el monto en
el caso de que ese dinero estuviera en el banco, tomando en cuenta la tasa menor del
BAC, la cual es 0.6%. Este banco se toma como un ejemplo para la realizacion del
analisis, ya que es uno de los bancos que utiliza la compafia para manejar sus
cuentas, sin embargo, esa tasa podria variar dependiendo del banco en el que esté el

dinero.
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En caso de tener ese dinero en el banco durante un afo, la compafia estaria

recibiendo como ganancia $8400, el cual sigue siendo un monto que esta perdiendo al

tener dicho dinero fuera de sus cuentas y sin poder ser invertido.

Una vez que se hicieron los andlisis de costo de recuperacion del dinero y costo

de oportunidad, también se analizé el costo de inversion de la mejora, el cual se detalla

en la siguiente tabla 8.

Tabla 8

Costos de inversién de la propuesta de mejora

Costo de la solucion

Recurso Tiempo % tiempo Costo
Lider de proyecto 2.5 meses 100% 5 5,892.50
Supervisor del area 2.5 meses 15% S 883.88
Gerente 2.5 meses 5% 5 3,750.00
Entrenamiento al equipo 3 horas X 20 pers 0% 5 430.00
Técnico 2 meses 100% 5 3,600.00
$ 14,556.38

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 8, se detallan los recursos que se estarian utilizando, lo cual toma en

cuenta el lider de proyecto, quien se encargaria de llevar la implementacion y al cual se

le esta dando una ocupacion de un 100 %. Adicionalmente, se estan incluyendo los

costos del supervisor del area y el gerente, los cuales estaran dedicando un 15 % y 5

% respectivamente, ya que estos son los encargados de llevar a cabo el cambio en sus

procesos.
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Se incluye también el costo por sacar a los asociados al entrenamiento, tomando
el tiempo de entrenamientos de 3 horas. Y, por ultimo, se incluye el tiempo del técnico
gue se encargaria de desarrollar tanto la mascara de captura como la herramienta de

identificacion de duplicados.

Tomando en cuenta todos los recursos y el tiempo que estarian asignados, se
determina que el costo de la implementacion de la propuesta de mejora es de
$14 556.38. Al comparar este costo con el riesgo de la materialidad de pagos incorrecto
que es de $2 000 000, se puede determinar que en realidad la inversion representa
solo un 0.7 % de lo que se puede pagar incorrectamente, por ende, con solo disminuir
la cantidad de errores en un 10 %, se podria evitar un riesgo de materialidad de pago

incorrecto de $200 000.

Tomando lo anterior en cuenta, se puede comprobar la viabilidad del proyecto

recuperable en el mismo afio de inversion.

5.3 PLAN DE ACCION

Como parte de la propuesta de solucion, se detalla, seguidamente, la propuesta
de plan de acciones para lograr la implementacién de estas. Adicionalmente, se

incluyen los responsables de cada actividad y la duracién en dias de la misma.
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. Aln|m|g|ln|lo|~lo|la|2 (2|90 2(Y

Pagos Incorrectos CAM Responsable | £ | % |5|5|5|5|5|5|5|5|G|E|E|E|E|E|¢E

nlw|vi|lw|lv|lvw|vala|lvalX RIS 1E1 S
Asignar lider del proyecto v definir equipo de trabajo Gerente 1 0%
Actualizar datos y criterios recolectados al dltimo mes antes de la implementacion Lider Proy 5 0%
Implementar propuesta de mejora para errores de procesamiento Lider Proy 5 0%
Implementar propuesta de mejora para errores de digitacion Lider Proy 20 0%
Implementar propuesta de mejora para errores de duplicados Lider Proy 25 0%
Implementar propuesta de mejora generales del proceso Lider Proy 20 0%
Creacion/medificacion de documentacion (SOP y Job Aids) Analista 10 0%
Comunicar a los asociados todos los cambios Director 2 0%
Realizar los entrenamientos de los nuevos procesos Supervisor 0%
Crear plan de monitoreo Lider Proy 1 0%
Salida en vivo Lider Proy 0%
Etapa Control 25 0%
Ejecutar Plan de Monitoreo Lider Proy 25 0%
Recolectar datos de las métricas Lider Proy 25 0%
Crear plan de control para la continuidad de la mejora Lider Proy 2 0%

Cierre de proyecto Lider Proy 1 0%
Horas requeridas para el proyecto [Project Lead) 76 o|o|o|O0|O|O|D|OD|O|O|O|D|O|O]|O

Figura 19. Plan de accidn para la propuesta de mejora

Fuente: elaboracion propia.



En la figura 19, se aprecian con detalle los pasos a seguir de la implementacion,
donde se puede ver que la salida en vivo del proyecto se puede dar en 10 semanas y
se le agregan 5 semanas mas para hacer el monitoreo y disefiar el plan de control. De
esta forma, se puede asegurar que la mejora se estd dando de manera continua y que,

adicionalmente, no impacta ninguna parte de algun otro proceso.

Ademas, en el plan de accion, se puede apreciar por tarea el responsable de
ejecutarla, aunque de todas formas el lider del proyecto sera la persona que se
encargara de asegurarse de que todo se cumpla. Una vez finalizada la salida en vivo,
se puede empezar a llevar las métricas para ir viendo la mejora y segun como se vea, ir

haciendo cambios de acuerdo con lo que se presente.

El seguimiento de cada una de las propuestas planteadas seré realizado por el
lider del proyecto, quien tendra reuniones bisemanales con la operacién, para
asegurarse de que se esté cumpliendo lo estipulado. Una vez finalizado el proyecto, la
responsabilidad de seguimiento de los controles corresponde a los supervisores y

gerente del proceso.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1. CONCLUSIONES

Una vez finalizado el diagndéstico y la propuesta de mejora para el proceso de
pagos de Centroamérica para gastos e importaciones de la Empresa de Servicios

Compartidos, se puede concluir lo siguiente:

A través del proyecto se determind que, al tener Unicamente la métrica de NUumero
de facturas procesadas por dia, los miembro del equipo de trabajo solamente se
preocupan por cumplir una meta diaria de facturas registradas, sin importar los errores
gue puedan cometer. Por lo tanto, con la implementacion de una métrica adicional para
medir el porcentaje de calidad, el equipo de trabajo tendera a disminuir la cantidad de

errores.

La implementacién de ayudas o cambios visuales, tales como las fichas técnicas,
los descansos de 3 min por cada hora de procesamiento y la desactivacion del historial
de datos digitados, influird directamente en la calidad del proceso, ya que se reducen
los supuestos, se descansa la vista y se reduce la posibilidad de equivocarse al

momento de seleccionar un dato que fue ingresado anteriormente (historial).

El fortalecimiento del proceso de entrenamiento con las herramientas de

simulacién permitira que los empleados tengan una retroalimentacion sobre sus errores
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mas frecuentes, para que, al momento de ejecutar el proceso real, lo hagan con

seguridad y con el cuidado de no cometer los mismos errores.

La identificacion de los errores mas criticos en la actividad de digitacion permitira
generar consciencia en el supervisor y en los empleados, sobre cuales son los
espacios en los que deben asegurar el 100 % de calidad, para evitar pagos incorrectos
o duplicados, “colocar porcentaje o volumen de pagos incorrectos y el monto si es

posible”.

Para finalizar, se concluye que, con la propuesta detallada en el capitulo V, los

errores en pagos se reducirian a la hora de implementar los controles correctos.

6.2. RECOMENDACIONES

Después de finalizada la investigacion y para asegurarse una buena
implementacion de la mejora y su continuidad, se hacen las siguientes

recomendaciones:

Se recomienda a la empresa de Servicios Compartidos seguir el plan de accion
propuesto en este proyecto, con la ayuda de un lider de proyecto que le dé el

seguimiento necesario para hacer todas las implementaciones.
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Se recomienda, ademas, crear un programa de manejo del cambio, para que todo
el equipo entienda los cambios y las razones del por qué se estan haciendo. Se busca
hacerlos participes de estos cambios para no generar ninguna desmotivacion en el

equipo.

Adicionalmente, se recomienda, por la facilidad y el corto plazo que se requiere, la
implementacion de este proyecto. EI mismo puede ser replicado en las areas de
procesamiento de los otros paises, lo cual tendria un impacto en reduccién de errores a

nivel de Latinoamérica.

También se recomienda que, una vez implementado el proyecto, se cree un
programa de auditorias cada tres meses, donde se aseguren de que el procedimiento
sugerido se esta siguiendo. Asi mismo, se recomienda acoplarse al plan de incentivos
para los asociados que mantienen muy buena calidad y también al plan de

amonestaciones para los asociados con mayor frecuencia de errores.

Por ultimo, se recomienda a la empresa que las herramientas cuenten con un
mantenimiento de datos o inclusive de criterios cada dos meses, para asegurarse de
gue se esta tomando en cuenta cualquier posible cambio que pueda existir en el
proceso. El monitoreo continuo de lo propuesto en este proyecto asegurara que la
mejora sea continua y que no exista ningun impacto no deseado en el proceso de
pagos de gastos e importaciones de Centroameérica 0 ningun otro proceso que exista

alrededor de este.
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