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Resumen gerencial

El presente proyecto fue realizado con el fin de crear una metodologia de control de
riesgos para el Centro de Servicios Compartidos PRL, que le permita a la empresa un
manejo adecuado de la documentacion y ejecucion e implementaciéon de controles en el
proceso, con el objetivo de disminuir los errores, los cuales se ven reflejados directamente
en las quejas de clientes y no conformidades de auditoria.

La empresa en la cual se efectia el proyecto cuenta con cuatro departamentos
operacionales, enfocados en su totalidad a la parte financiera (reportes, cuentas por
pagar, cuentas por cobrar y planillas) y cuatro departamentos de soporte (mejora
continua, estandarizacion, recursos humanos y tecnologias de informacion), el proyecto
se limita al departamento de cuentas por cobrar en los procesos de Aplicacion de pagos
Latinoamérica y Maestro de datos, ya que son los procesos donde se identifican la mayor
cantidad de errores, quejas y no conformidades de auditoria.

Para lograr el objetivo, se realiza un estudio preliminar de la empresa con respecto a la
cantidad de procedimientos existentes, documentacién de procesos, analisis de sus
indicadores de calidad, su posicion respecto a riesgos, metodologias y formas de
evaluacién de controles en los procesos. Para validar los resultados se establecen tres
indicadores de éxito del proyecto, los cuales fueron medibles antes y después de la
implementacion de la metodologia de control de riesgos, estos indicadores corresponden
al porcentaje de errores operativos, de reduccion de no conformidades y nivel de madurez
(respecto a la norma ISO 9001:2015 e ISO 31000:2009).

Los datos utilizados para el estudio, corresponde a los obtenidos entre el periodo de
agosto 2016 a mayo 2017, la metodologia llevada a cabo se basa en dos principales
fuentes, las cuales son: la metodologia de gestion de riesgos de la norma ISO
31000:2009 y el modelo de madurez del Project Management Institute (OPM3) para la
administracion de proyectos.

Con la implementacion de estas metodologias se estudia el nivel de madurez de la
empresa respecto a riesgos y documentacion en sus procesos, se definen criterios de
riesgos, se identifican, analizan y evaltan los riesgos, se identifican puntos de control,
planes de accién, definicion de medidas preventivas, seguimiento y revision. Con la ayuda
de herramientas de calidad como los grupos de enfoque, lluvias de ideas, paretos,
ishikawas, gemba (involucramiento en el proceso), FMEAs y herramientas estadisticas
como pruebas de normalidad, analisis de capacidad de los datos, implementacion de
graficos de control, andlisis de capacidad y mapa de calor.

Los principales resultados obtenidos luego de la implementacion de la metodologia de
control de riesgos se tiene la disminucion de errores para el proceso de Aplicacion de
pagos y Maestro de datos de 75% a un 51%, las no conformidades pasaron de un 36% a
un 27% y el aumento del nivel de madurez pasé de un 42% a un 45%.
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Con la implementacion de la metodologia de gestion de riesgos, se revela como la falta de
documentacién, estandarizacién y controles en los procesos que se lleven a cabo para
desarrollar un producto o brindar un servicio, estan directamente relacionados con el
aumento de errores operativos y los mismos incrementan las quejas de clientes y no
conformidades de auditoria.

El exito del proyecto se ve reflejado con los resultados obtenidos y la extension del mismo
a las demas areas y procesos del Centro de Servicios, replicando cada paso de la
metodologia brindada por el equipo de trabajo y ademas a PRL Latinoamérica a inicios
del 2018.
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Introduccion

El Centro de Servicios Compartidos (SSC) es el encargado de la atencion financiera de la
compafia PRL con los procesos de cuentas por cobrar, cuentas por pagar, reportes y
planillas. Dada la naturaleza financiera de la organizacion y la tendencia global de mejora
continua, nace la necesidad del desarrollo de una metodologia de control y seguimiento
de sus riesgos; para hacerlo, se toman en cuenta tres areas que favorecen y garantizan
su validez y efectividad. Estas areas son la documentacion correcta y completa, el control
y seguimiento de los procesos y la identificacion y mitigacion de los riesgos; es decir, para
poder establecer una metodologia eficaz, es necesario que estos sean esbeltos, que se
tengan sistematizados y controlados, y, que se desarrollen las herramientas para
identificar y tratar los riesgos para crear los controles que los minimicen y eliminen.

La correcta gestidon documental permite dentro de una organizacién contar con procesos
debidamente documentados, tanto en sus manuales como en sus flujos y ademas permite
estandarizarlos, unificarlos e integrarlos de manera favorable. La norma ISO 9001:2015,
menciona que la comprension y gestion de los procesos contribuye en el logro de
resultados y la mejora del desempefio organizacional, donde ademas su seguimiento es
la base para asegurar su operacion eficaz y evaluar e implementar los cambios
necesarios para que se optimicen dichos resultados (ISO, 2015).

Seguidamente, a nivel de control y seguimiento de dichos procesos, las auditorias son
herramientas que garantizan estas caracteristicas. El proyecto desarrollado, toma en
cuenta la conformidad con la norma JSOX, la cual es una norma basada en la Ley de
cambio e instrumentos financieros de Japoén, que evallua la informacién financiera propia
del Centro de Servicios, para asegurarle a los inversores la legitimidad de los estados
financieros. Para la creacion de una metodologia de control y seguimiento de los riesgos,
la organizacion debe garantizar el cumplimiento de esta norma y tener el compromiso, el
enfoque y la determinacién de considerar todos los riesgos y oportunidades que afecten
esta conformidad, de manera que aumenten los efectos deseados y se prevengan o
reduzcan los no deseados, evaluando a su vez la eficacia de las acciones tomadas.

Esto lleva consecuentemente, a la necesidad de una eficaz gestion de riesgos, donde las
organizaciones son responsables de aplicar un pensamiento basado en riesgos, que
asegure la calidad de sus procesos y la erradicaciéon de dichos riesgos. Un riesgo es todo
aquel evento o condicién incierta que produce un efecto sobre al menos un objetivo de la
organizacion y consecuentemente un impacto (Project Management Institute, 2012) . Las
organizaciones deben conocerlos, manejarlos, mitigarlos y eliminarlos, utilizando ademas
de este pensamiento, diversas herramientas de identificacion y seleccion de procesos
criticos, el analisis de modos y efectos de las fallas, la matriz de control de riesgos, el
mapa de calor y el control estadistico de calidad, integradas en una misma metodologia.
Estas tres areas permiten, de manera conjunta, evaluar el nivel de madurez que posee
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una organizacién ya sea bajo, medio o alto, para establecer una base de mejora continua
y conocimiento integral de la organizacion en si.

La metodologia desarrollada e implementada en este proyecto, permite integrar estas
aristas de la gestion documental, el control y seguimiento de los procesos y el modelo de
gestién de riesgos, que garantizan, con base en la tenencia de procesos esbeltos, la
correcta identificacion de los riesgos, su seguimiento por medio de control estadistico y
una gestion global de la organizacién con tendencia a la mejora continua.

Esta metodologia, esta basada en la propuesta brindada por la norma ISO 31000, la cual
incluye la definicion de los criterios de riesgos de los procesos, la identificacién, analisis y
evaluacién de los riesgos, la identificacion de los puntos de control, la preparacion y
ejecucion de planes de tratamiento del riesgo, la prevencion que evite la materializacion
de los riesgos y el seguimiento y revision.

Esta metodologia busca el aumento de la satisfaccion del cliente interno, la mejora en los
indicadores de calidad que miden errores, quejas y no conformidades de auditoria del
Centro de Servicios, el aumento en el nivel de madurez de la organizacion, establecer y
dar seguimiento a los riesgos y sus controles mitigantes, y la mejora en la documentacion
y sistematizacién de los procesos.

El Capitulo | del presente documento, muestra la propuesta de proyecto elaborada con la
justificacién, problema, marco tedrico, beneficios y objetivos. El Capitulo I, muestra el
diagnostico de la organizacién tomando en cuenta el nivel de madurez del Centro de
Servicios, la identificacién de procesos a estandarizar y la evaluacion de los riesgos. El
Capitulo Ill, se enfoca en el disefio realizado para la metodologia, tomando en cuenta las
etapas necesarias basadas en la gestion de riesgos mencionada. Finalmente, el Capitulo
IV muestra la validacién implementada en los procesos de Maestro de datos y Aplicacién
de pagos del departamento de cuentas por cobrar, la medicién de los indicadores, el nivel
de madurez alcanzado y la estimacion del impacto econémico.
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Capitulo |. Propuesta de proyecto

Abreviaturas y acronimos

o BDMX: Unidad de negocio Bandag

o BSAR: Unidad de negocio Argentina

e BSCR: Unidad de negocio Costa Rica

e BSCO: Unidad de negocio Colombia

e BSCL: Unidad de negocio Chile

e BSMX: Unidad de negocio México

o DTP: Desktop procedure (manuales de procedimiento)

e E-OTRS: Sistema de almacenamiento de documentos de la empresa
e H2R: Hire to retire (planillas)

e JSOX: Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japon
e LIC: Limite inferior de control

e LSC: Limite superior de control

e 02C: Order to cash (cuentas por cobrar)

e P2P: Procure to pay (cuentas por pagar)

e PMBOOK: Project Management Body of Knowledge

o R2R: Record to report (reportes)

* RFT: Right first time (correcto a la primera vez)

e SLA: Service level agreement (nivel de servicio al cliente)

e SSC: Shared Services Center

e VOC: Voice of costumer (voz del cliente)
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1. Justificacién del proyecto

1.1.  Descripcién de la organizacion

El Centro de Servicios Compartidos (SSC) se encuentra enfocado en la atencion
financiera de la compania PRL, dicho centro inicia operaciones formalmente el 1 de
octubre del 2012, se encuentra ubicado en Eurocenter Diursa en la Aurora de Heredia y
cuenta con 250 colaboradores.

Se atienden especificamente las plantas de México, Costa Rica, Colombia, Argentina,
Chile, Brasil y Estados Unidos, esta constituido por cuatro departamentos: cuentas por
pagar (P2P), cuentas por cobrar (O2C), reportes (R2R), planillas (H2R) y, ademas con
equipos de soporte (mejora continua, recursos humanos, estandarizacion y tecnologias de
informacion).

1.2. Alcance

El proyecto se limita al departamento de cuentas por cobrar en los procesos de Aplicacion
de pagos Latinoamérica y Maestro de datos, ya que son los departamentos y procesos
donde se identificaron la mayor cantidad de errores, quejas y no conformidades de
auditoria.

1.3. Justificacion

El SSC posee un total de 1 499 procedimientos, de los cuales 60% (899 procedimientos)
se encuentran duplicados; segun la entrevista realizada al coordinador de controles, este
indica que “existe un sistema llamado E-OTRS el cual almacena las versiones oficiales de
los procedimientos” (Jara, 2017). Sin embargo, en una revision realizada por medio de un
muestreo a 100 analistas sobre los documentos de procedimientos que utilizan, se
identifica que un 59% de dichos analistas utiliza procedimientos que no se encuentran en
este sistema (documentos no oficiales).

Con relacion a lo anterior, cabe destacar que se produjeron 188 errores operativos de
agosto del 2016 a mayo del 2017, dentro de las causas principales se encuentra la
duplicidad de documentos; mediante un muestreo a 100 analistas con base en 100
procedimientos, se evidencia que un 91% de los colaboradores utilizan versiones no
oficiales. Ademas, en el SSC existe una confusién en conceptos, ya que dentro de la
organizacion se hace referencia a instructivos, subprocesos y procedimientos que
corresponden a un mismo documento.

Por otra parte, al afio se migran aproximadamente un 2% de procesos y/o funciones de
otras unidades de negocio al SSC, estas migraciones se deben al crecimiento en
excelencia operacional en los Ultimos dos afios, por lo que la idea es centralizar los
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subprocesos de las demas unidades de negocios (México, Chile, Argentina, Colombia,
Brasil, Estados Unidos) a Costa Rica; estos subprocesos en el momento en que llegan a
la empresa se suman al numero existente de procesos sin estandarizar, lo cual contribuye
en la cantidad de errores en los procesos. Ademas, de los 600 subprocesos conformados
por 1 499 procedimientos mencionados anteriormente, solo un 4% se encuentran
estandarizados y los procedimientos correspondientes actualizados (Jara, 2017).

Con los hallazgos mencionados se lleva a cabo un andlisis de los procesos, se identifica
de manera global los procesos estratégicos’, fundamentales o sustantivos? y de soporte®
para el SSC, donde se establece como procesos estratégicos un total de seis procesos
llevados a cabo por el departamento de Recursos Humanos. Como procesos de soporte
se toma en consideracion los ocho efectuados y documentados por el departamento de
Mejora Continua, ademas los dos procesos de estandarizacion y tecnologias de
Informacioén; de los procesos sustantivos o fundamentales, se tienen 584 subprocesos
restantes de los 600 mencionados, los cuales son llevados a cabo por los departamentos
operativos del Centro de Servicios (R2R, O2C, P2P y H2R). Para el analisis se priorizan
los procesos para determinar cual es el departamento con la mayor cantidad de
subprocesos por medio de un diagrama de Pareto, obteniendo como resultado para el
analisis los procesos sustantivos de reportes y cuentas por cobrar (Figura 1).
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Figura 1. Diagrama de Pareto de subprocesos por departamento

'Los procesos estratégicos son aquellos establecidos por la Alta Direccion y definen como opera el negocio y

como se crea valor para el cliente/usuario y para la organizacion.

? Los procesos sustantivos constituyen la secuencia de valor afiadido del servicio desde la comprension de las

necesidades y expectativas del cliente/usuario hasta la prestacion del servicio, siendo su objetivo final la

satisfaccion del cliente /usuario.

* Los procesos de apoyo son los que sirven de soporte a los procesos claves. Sin ellos no serian posibles los
procesos claves ni los estratégicos. Estos procesos son, en muchos casos, determinantes para que
puedan conseguirse los objetivos de los procesos dirigidos a cubrir las necesidades y expectativas
de los clientes / usuarios ( Garcia, 2007).

18



Se realiza un analisis de los manuales de procedimiento para cada uno de los
departamentos y se efectia una revision total de los procesos para comprobar la
existencia de procedimientos por proceso; posteriormente, con los analistas se
homologan aquellos subprocesos que son similares, pero presentan alguna diferencia
Unicamente por la unidad de negocio a la que corresponden.

Se logra determinar que 154 de los subprocesos pueden ser estandarizados, esto quiere
decir que al existir subprocesos que cuentan con los mismos pasos y solo varia la unidad
de negocio para la cual se reporta, se pueden unificar en uno Unico proceso y manual de
procedimiento. Un 20% de los subprocesos se pueden eliminar actividades que no
agregan valor y un 98% requieren de controles para su correcto funcionamiento. Ademas,
se realiza con ayuda de los expertos de cada proceso una revision de los diagramas de
flujo de los subprocesos, verificando que los mismos concuerden con el manual de
procedimiento actual y se encuentra que existen 40% de incompatibilidades.

Otro de los factores determinantes en los cuales se pueden identificar oportunidades de
mejora, es en la cantidad de errores cometidos por los analistas en los procesos, lo cual
repercute directamente en quejas de clientes y no conformidades de auditoria, la
organizacion cuenta con una herramienta denominada lista de quejas (complain list), en la
que se reciben las quejas de los clientes; desde agosto del 2016 hasta mayo del 2017 se
han registrado un total de 212 quejas en el departamento de cuentas por cobrar, 96 en el
departamento de cuentas por pagar y 34 en el departamento de reportes.

En la Tabla 1 se presenta el porcentaje de errores, quejas y no conformidades de
auditoria por departamento, de agosto del 2016 a mayo 2017. La meta de quejas
mensuales establecidas es de cero, con los datos analizados se determina que se tiene
un promedio mensual de 34 quejas, la organizacién presenta un incumplimiento respecto
a esta métrica, ya que se ha reportado en auditorias externas durante los afios 2015,
2016 y hasta mayo del 2017 (25, 62 y 26 no conformidades, respectivamente); el 70% de
estas no conformidades estan relacionadas a la falta de control en los procesos (Apéndice
1) y los controles actuales con los que cuentan los procesos estan asociados a
recomendaciones brindadas por los auditores (externos e internos) en el momento en que
encuentran alguna no conformidad de auditoria.

Tabla 1. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoria.

Departamento % No conformidades

Cuentas por cobrar 75% « B2% 36%

Cuentas por pagar 12% 28% ; 22%
Planillas % s 7%

13%  10% 35%
Total e T s 181
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Ademas, desglosando los datos anteriores, del 75% de errores, 62% de quejas y 36% de
no conformidades del departamento de cuentas por cobrar dentro de sus seis procesos,
los que poseen mayor porcentaje en los mismos aspectos son los procesos de Maestro
de datos y Aplicacion de pagos Latinoamérica (Tabla 2). El Coordinador de Controles de
la organizacion, recalca la importancia del departamento de O2C como el Unico dentro del
SSC que posee una relacion directa con el cliente y que los procesos mencionados son
vitales ya que son en los que pueden existir fraudes financieros (Jara, 2017).

Tabla 2. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoria por proceso

Procesos % No conformidades

Maestro de datos - 13% 15% o 0 BY

Aplicacion de pagos Latinoamérica 17% 13% 16%
Facturacion 4% 11 A

Aplicacion de pagos Manufactura 12% : 1M% 0%

Crédito US - 12% 0% 10%

Aplicacion de pagos al por menor 17% 3% I 0%
Total 3332 . 213 : 58

En cuanto a los riesgos de los procesos, se logra determinar que el SSC no cuenta con un
metodo para evaluar o controlar los riesgos de los procesos que dan paso a los errores
mencionados, Unicamente existe un total de 6% de procesos con controles (lista de
chequeo como herramienta de control utilizada) y estos controles se crean a partir de no
conformidades que se encuentran en las auditorias de la norma JSOX, las cuales son
realizadas cada tres meses en la organizacion.

En el SSC nunca se ha desarrollado una metodologia de controles preventivos y/o control
de riesgos (definicion de riesgos, impactos de los riesgos y planes de accién para
prevenirlos etc.), unicamente se cuenta con planes correctivos (Formato A3 y proyectos
RCA) que se aplican una vez que se ha generado una queja o no conformidad. Cabe
destacar que para un Centro de Servicios es indispensable definir los riesgos que
minimicen impactos hacia el cliente interno, ya que al ser un ente que genera servicios
financieros, se requieren controles preventivos en los procesos. Estos riesgos son
relevantes al tratarse de temas financieros, debido a que implican riesgos de impacto
monetario para la organizacion.

Para lograr procesos eficientes y bien estructurados dentro del SSC, se deben manejar
estos mediante los principios de la norma ISO 9001:2015, contemplando la interrelacién
de la documentacién con los subprocesos y logrando tener procesos esbeltos* y limpios

4

Un proceso esbelto es aquel que se enfoca en el flujo del proceso, reduciendo las actividades que no
agregan valor permitiendo que se efectden méas operaciones, transacciones productos en un menor tiempo
con menos recursos y actividades. ( Garcia, 2007)
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para poder gestionar sus riesgos de manera efectiva, adicionalmente el SSC no cuenta
con una metodologia de controles preventivos y/o control de riesgos, con base en los
pasos generales que se deben seguir para poder tener un control preventivo de riesgos y
a su vez un control de proceso efectivo. La norma ISO 31000:2009 establece de manera
general una metodologia de seis pasos (definicion de criterios de riesgo para los
procesos, identificacion, andlisis y evaluacién de riesgos, identificacion de puntos de
control de procesos donde se puede generar un riesgo, preparacion y ejecucion de planes
de tratamiento del riesgo, definicion de medidas preventivas para evitar la materializaciéon
de posibles riesgos, seguimiento y revision) para controlar los riesgos de los procesos; el
SSC no sigue ninguno de estos pasos actualmente dentro de sus procesos, lo unico que
aplican son medidas correctivas una vez que los riesgos ya se han materializado y
causado algun efecto indeseable en la organizacion.

1.4. Problema

Los procesos de Aplicacion de pagos Latinoamérica y Maestro de datos del departamento
de cuentas por cobrar del Centro de Servicios Compartidos PRL y su control de riesgos,
propician errores operativos, los cuales se ven reflejados en las quejas de clientes y las
no conformidades de auditoria.

1.5. Beneficios asociados al proyecto

1.5.1. Beneficios de la organizacion

Dentro de los beneficios para el SSC asociados a la realizacién del proyecto se encuentra
el aumento de la satisfaccion del cliente interno, la mejora en la gestion de calidad, el
reconocimiento de los posibles modos de falla de las actividades de los procesos del
SCC, la evaluacién de los niveles de riesgos de los procesos, la obtencién de controles
mitigantes para los altos riesgos y la mejora en la documentacion de los procesos.

1.5.2. Beneficios a la sociedad

Dentro de los beneficios asociados a la realizacién del proyecto para la sociedad, se
considera que la estabilidad operativa de un Centro de Servicios, permite una mejor
gestion que genera confiabilidad en la operacion costarricense, lo que podria
desencadenar en puestos de trabajo adicionales por motivo del traslado de procesos al
pais, asi como la permanencia de una empresa transnacional de gran prestigio y el ser un
ejemplo para futuros Centros de Servicios que quieran venir a hacer sus operaciones en
Costa Rica.
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2. Objetivo general e indicadores de éxito

2.1.  Objetivo general
Redisefar los procesos de Aplicacion de pagos Latinoamérica y Maestro de datos del
departamento de cuentas por cobrar del Centro de Servicios Compartidos PRL y disefar

una metodologia de control de riesgos para reducir los errores operativos.

2.2. Indicadores de éxito

La Tabla 3 muestra los indicadores de éxitos relacionados al proyecto.

Tabla 3. Indicadores de éxito

Nombre Descripcion Férmula

Este indicador mide ‘
‘z el porcentaje de % De reduccion de errores operativos
redu:-glrzrs' ue reduccion de errores Cantidad de errores con el disefio propuesto
e

operativos qpe{ativos con el . Cantidad de errores antes del disefio propuesto
disefio propuesto.

Porcentaje de

100

Este indicador mide

‘Porcentaje de el porcentaje de % De reduccién de no conformidades

‘educcion de no | reduccion de no Cantidad de no conformidades con el disefio propuesto .
= . = X

(I LIGIGELELEE conformidades con el Cantidad de no conformidades antes del disefio propuesto

disefio propuesto.

Este indicador mide

livel de madurez el nivel de madurez ' Nivel alto de madurez: 60%-100%

(respecto a la de la organizacion .~ Nivel medio de madurez: 30%-60%
norma ISO 9001 : e v e .
aplicado el diserio f Nivel bajo de madurez: 0-30%
e ISO 31000) . ,
propuesto , .
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3. Limitaciones

Las principales limitaciones del proyecto estan basadas en que el modelo de control de
riesgos propuesto debe estar alineado con la norma JSOX® debido a que el SSC cuenta
con dicha certificacion, por lo tanto, solo se podran realizar actualizaciones si dicha norma
cambia globalmente.

Ademas, la disponibilidad de trabajo en los procesos se ve limitada a tres semanas por
mes ya que la cuarta semana se cuenta como cierre de procesos y no estan permitidas
las visitas a la empresa.

4. Marco de referencia teorico

Para el desarrollo del proyecto y la creacién del modelo de control y seguimiento del
riesgo de los procesos del Centro de Servicios, es importante tomar en cuenta tres areas:
la documentacion y estandarizacion de los procesos, el control y seguimiento de los
procesos y de los riesgos. Tomando en cuenta que la problematica principal esta
enfocada en éstas.

4.1.  Documentacion y estandarizacién de procesos

El Centro de Servicios PRL cuenta en cada uno de sus procesos con procedimientos
documentados, sin embargo, la gestién documental de la organizaciéon se encuentra mal
estructurada, ya que gran parte de los documentos de los procedimientos para cada
proceso pueden verse afectados por versiones no controladas y duplicadas de los
mismos.

La norma ISO 9001, establece que una organizacién no puede olvidarse de estandarizar
procesos, ya que hace posible la planificacién de la calidad, mejora la productividad como
consecuencia del mapeo de las tareas desarrolladas en cada uno de los departamentos,
prioriza las mismas y permite identificar las tareas en las que esta involucrado el personal
(ISO, 2015). Actualmente la organizacion no mantiene procedimientos estandarizados,
causando un incremento en los errores operativos al no contar con procedimientos
estandar.

Dentro del SSC existe una confusién de conceptos entre procesos y procedimientos, por
lo que es importante definir ambos términos; un proceso se define como un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman

® JSOX: Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japdn, la cual establece la normativa y reglas estrictas
del control interno de la generacién de informes financieros para proteger a los inversores y mejorando la
confiabilidad de las divulgaciones corporativas. (Agencia de Servicios Financieros del Gobierno Japonés,
2008)
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elementos de entrada en resultados y un procedimiento es una forma especificada para
llevar a cabo una actividad o un proceso, cuando un procedimiento esta documentado, se
utiliza con frecuencia el término “procedimiento escrito” o “procedimiento documentado”
(IS0, 2015).

Por otra parte, la estructura organizacional dentro del Centro de Servicios se encuentra
definida por procesos, a continuacién, el concepto de dicha estructura; “La comprension y
gestion de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y
eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados previstos. Este enfoque permite
controlar las interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo
que se pueda mejorar el desempefo global de la organizacion” (ISO, 2015). Una gran
cantidad de organizaciones a nivel mundial han adoptado recientemente el cambio por
procesos, como alternativa de gestion que les permita enfrentar exitosamente las
crecientes demandas de cambio, ya que son los procesos mismos los que generan los
bienes y servicios y, por lo tanto, los responsables de crear valor para una determinada
organizacion (Gémez , 2007).

Existen tres tipos de procesos dentro de las organizaciones los cuales se definen a
continuacién ( Garcia, 2007):

e Los procesos estratégicos: son aquellos establecidos por la Alta Direccién vy
definen como opera el negocio y cémo se crea valor para el cliente/usuario y para
la organizacion.

e Los procesos sustantivos: constituyen la secuencia de valor afadido del servicio
desde la comprensién de las necesidades y expectativas del cliente/usuario hasta
la prestacion del servicio, siendo su objetivo final la satisfaccién del cliente
/usuario.

e Los procesos de apoyo: son los que sirven de soporte a los procesos claves. Sin
ellos no serian posibles los procesos claves ni los estratégicos. Estos procesos
son, en muchos casos, determinantes para que puedan conseguirse los objetivos
de los procesos dirigidos a cubrir las necesidades y expectativas de los clientes /
usuarios.

El SSC cuenta con dichos procesos definidos, lo cual permite identificar y clasificar segun
sea el tipo de proceso, dentro de los procesos sustantivos se refleja como los procesos
actuales presentan deficiencias en la secuencia de sus operaciones, restando valor al
servicio brindado al cliente segun lo establecido por la definicion de procesos sustantivo.

La organizacién debe determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de los
procesos, ademas de la secuencia e interaccion de estos, por otra parte debe determinar
y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones y los
indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la operacién
eficaz y el control de los procesos, también se debe evaluar e implementar cualquier
cambio necesario para asegurarse de que estos procesos logran los resultados previstos
(ISO, 2015). Por ultimo, mantener una gestién por procesos facilita la eficiencia de los
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mismos, para que los procesos se puedan dar de esta manera dentro del Centro de
Servicios es necesario que cada uno de los departamentos cuenten con una estructura
robusta en cuanto a procesos para garantizar la eficiencia del producto final.

4.2.  Control y seguimiento de procesos

El SSC realiza auditorias internas y externas para mantener el control y seguimiento de
sus procesos, en conformidad con la norma JSOX. La norma JSOX evalla la gestion y
auditoria de control interno sobre la informacion financiera con el fin de mejorar la
confianza y seguridad del inversor en los estados financieros de una organizacion.
Tomando en cuenta que el control y seguimiento de los procesos dentro del SSC esta
ligado directamente con la norma JSOX, y que en esta un factor clave es el pensamiento
basado en riesgos, es importante conocer los siguientes puntos con relaciéon a esto
(Agencia de Servicios Financieros del Gobierno Japonés, 2008):

e La alta direcciéon debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al enfoque
al cliente asegurandose de que se determinan y se consideran los riesgos y
oportunidades que pueden afectar a la conformidad de los productos y servicios y
a la capacidad de aumentar la satisfacciéon del cliente.

e La organizacién debe determinar los riesgos y oportunidades necesarios a abordar
con el fin de asegurar que se pueda lograr sus resultados previstos aumentar los
efectos deseables prevenir o reducir efectos no deseados y lograr la mejora y la
organizacion debe planificar las acciones para abordar estos riesgos y
oportunidades y deben ser proporcionales al impacto potencial en la conformidad
de los productos y los servicios.

e A nivel de analisis y evaluacion la organizacion debe analizar y evaluar los datos y
la informacioén apropiados que surgen por el seguimiento y la medicién. Los
resultados del analisis deben utilizarse para evaluar la eficacia de las acciones
tomadas para abordar los riesgos y oportunidades.

e Respecto a la no conformidad y accién correctiva cuando ocurra una no
conformidad, incluida cualquiera originada por quejas, la organizacién debe si
fuera necesario, actualizar los riesgos y oportunidades determinados durante la
planificacion; y si fuera necesario, hacer cambios al sistema de gestion de la
calidad.

e La organizacién es responsable de la aplicacion del pensamiento basado en
riesgos y de las acciones que toma para abordar los riesgos, incluyendo si
conserva o no informacion documentada como evidencia de su determinacion de
riesgos.

4.3.  Control y seguimiento de riesgos

Un riesgo se define segun PMBOK, como un evento o condicién inciertos que, si se
produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre al menos un objetivo de la
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organizacion, como tiempo, coste, alcance o calidad y puede tener una o mas causas y, si
se produce, uno o mas impactos (Project Management Institute, 2012).

Las organizaciones de todos los tipos y tamafios deben conocer y manejar sus riesgos
para que el efecto que estos tienen en la incertidumbre de una organizacion no afecte los
objetivos de la misma. El SSC actualmente no posee un modelo ni una metodologia
completa de control de riesgos, ya que Unicamente se realiza un control correctivo con
base en sus no conformidades, quejas de clientes y errores operativos. Un modelo es una
abstraccion, una representacién de la realidad, con el que se pretende aumentar su
comprension, hacer predicciones y/o controlar/analizar un sistema (Chediak, 2014), y un
modelo de gestion de riesgos consiste en construir la informacion minima que permita
calcular el riesgo que se va a asumir y prever las reservas (financieras, sociales,
psicologicas, emocionales, etc.) que permitiian la supervivencia en condiciones
adecuadas, a pesar de la ocurrencia de los impactos previstos como probables en
periodos de tiempo previamente establecidos (Lavell, 2000). Por otro lado, una
metodologia es el conjunto de procedimientos racionales utilizados para alcanzar el
objetivo u objetivos que rigen una o tareas que requieran habilidades, conocimientos o
cuidados especificos (Mora, 20086).

El objetivo de establecer un modelo de control y seguimiento de riesgos es ayudar a la
organizacion a integrar los riegos dentro de la gestién global de los procesos. Por lo tanto,
si las practicas de gestion existentes en la organizacion y procesos incluyen componentes
de la gestion de riesgos o si la organizacion ya ha adoptado un proceso formal de gestién
de riesgo para determinarlos tipos de riesgo o de situaciones, la gestion global de la
organizacion presentara una tendencia de mejora continua. Cabe destacar que el proceso
de gestion de riesgos debe formar parte de los procesos de la organizacion (ISO, 2009).
La norma ISO 31000 establece la siguiente metodologia para controlar los riesgos de los
procesos, cabe destacar que el SSC no sigue dicha metodologia, ya que unicamente
aplican medidas correctivas una vez que los riesgos ya se han materializado y causado
algun efecto indeseable en la organizacion.

1. Definicion de criterios de riesgo para los procesos.

2. ldentificacion, analisis y evaluacién de riesgos.

3. Identificacion de puntos de control de procesos donde se puede generar un riesgo.

4. Preparacién y ejecucion de planes de tratamiento del riesgo.

5. Definicion de medidas preventivas para evitar la materializacién de posibles
riesgos

6. Seguimiento y revision.

26



5. Metodologia general

En el Tabla 4, se muestra la metodologia general para el desarrollo del proyecto de
disefio de modelo de control del riesgo de los procesos de Aplicacion de pagos
Latinoamérica y Maestro de datos del departamento de Cuentas por Cobrar del Centro de
Servicios PRL.

Tabla 4. Metodologia general

Analizar el cumplimiento de las A - Cumplimiento de la
normas 1SO 9001, ISO 31000 Brachas lista d _organizacioén con la
respecto a la situacion actualde ; Hea b ;e norma IS0 9001 e
la empresa. : EledlEe 0 S0 {000y

Procesos
Gemba . .
identificados dentro
Muestreo por
conveniencia con delas
Analizar los procesos de los : . departamentos,
analista senior, e
departamentos. procedimientos
mapeo de : .
rocesos, listas de ideniffigados,
P ' controles actuales
chequeo
de los procesos

Priorizar departamentosy o  Departamentos y
procesos para lograr delimitar el  Diagrama de Pareto  procesos criticos

9 proyecto:. o e _ identificados
@ Crear, revisar y aprobar flujos de . . Flujo asociado al
e los procesos Diagrama de Flujo proceso
§ ) correspondiente
3 e . Procesos
Q .
Estanfianzar procesos | ‘Entrev‘létas o Estandarizados
Grupos de enfoque
con los expertos de Definicién de
Definir criterios de riesgo los procesos, criterios de riesgos
diagrama causa — del SSC
‘ - efecto
o : o ies nlos
Identificar los riesgos en los AMEF R epr%?;seos
procesos s Erievnies identificados
Priorizar los riesgos en los AMEF Riesgos priorizados
___procesos | .
: i AMEF Causas que
Anaizarips riesgog : Andlisis estadistico  generan los riesgos
Evaluar los riesgos AMEF Riesgos evaluados
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Tabla 4. Metodologia general

Crear controles para los riesgos

Grupo de enfoque
P 9 - Controles creados
con gerente y :
| para los riesgos

. experto del proceso |

~ Colocar simbologia

indicadores de calidad del SSC

Asogiar controles 4 los rissgos.en fde controlarenel  Controles asociadios
flujos y manual de proceso Iujo del plocesoy - =0 flujos y manuales
; codificacionenel de proceso
: - , i manual i e
Analizar impacto del control en los AMEF 2 Disminucién de
procesos : - probabilidad del riesgo
Herramientade = Herramienta de control
sl oy controly  yseguimiento del
Cre:gghgg ?g:;; n;aeldiggsg o - seguimiento del ~ modelo, visualizacion
i : modelo  de la actualizacién y
) 2 ~ Mapade calor  monitoreo del modelo
| Implementar la metodologia de '
control de riesgos de los procesos . . Modelo de control y
. , Aplicar metodologia e
que permita reducir los errores s cortrel da seguimiento de
operativos y mejorar los riesgos riesgos simulado y
validado

PRL.

Medir indicadores de éxito

Obtencion de

et ~ indicadores y

Indicadores de éxito verificacion del
= - cumplimiento del

- objetivo del proyecto.

Medir el impacto econémico
referente a la aplicacién del
modelo.

Analizar el cumplimiento de las

normas ISO 9001, 1ISO 31000
respecto a la situacion actual de
la empresa.

Analisis costo . Costo-Beneficio del
beneficio , proyecto.
CamEaa . Seimplimiento de la
B Az;aluszg?: Al _organizacién con la
gt norma ISO 9001 e ISO
ey - 31000.
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6. Cronograma de trabajo

En el Tabla 5, se muestra el cronograma de trabajo para el desarrollo del proyecto de
disefio de modelo de control del riesgo de los procesos de Aplicacion de pagos
Latinoamérica y Maestro de datos del departamento de Cuentas por Cobrar del Centro de

Servicios PRL.

Tabla 5. Cronograma de trabajo

m Actividad

Analizar el cumplimiento de las normas |SO 9001, ISO 31000 respecto
a la situacion actual de la empresa.

Analizar los procesos de los departamentos 1vy 2
Pricrizar departamen%os y procesos para lograr delimitar el proyecto 2
.g Crear, revisar y aprobar flujos de los procesos ; 2
:'g Priorizar departamentos y procesos para lograr delimitar el proyecto. 3
§ Definir criterios de rlesgo , 4
=) }deataficar los riesgos en los procesos . 5y86
Priorizar los riesgos en los procesos 7
Analizar los riesgos 8
Evaluar los riesgos | o 9
Redisefio de la documentacion de los procesos e 10y 11
Crear controles para los riesgos 12y 13
Asociar controles a los riesgos en flujos y manual de p?oceso | 14
Analizar impacto del control en los procesos 15
Crear herramienta de control y seguimiento del modelo : 16
Aplicacién la metodologia del modelo de control y seguimiento de 17 v 18
:§ riesgos. y.
S , Medir indicadores de éxito 19
% Medir el impacto econémico referente a la aplicacion del modelo. 20
> Analizar el cumplimiento de las normas ISO 9001, ISO 31000 respecto 20

a la situacion actual de la empresa.
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Capitulo Il. Diagnéstico

Objetivos del diagnéstico

Objetivo General

Determinar los riesgos de los procesos de Aplicacion de Pagos y Maestro de datos del
departamento de cuentas por cobrar, con el fin de establecer la base para la metodologia
de control de riesgos.

Objetivos especificos

1. Determinar el nivel de madurez del Centro de Servicios Compartidos PRL respecto
a procesos, documentacion y gestion de riesgos, para identificar su estado y si
existen oportunidades de mejora. '

2. ldentificar los subprocesos que pueden ser redisefiados y estandarizados para los
procesos de Aplicacion de Pagos y Maestro de datos del Centro de Servicios
Compartidos PRL, con el fin de normalizarlos dentro de la organizacion.

3. Evaluar los riesgos de los procesos de Aplicaciéon de Pagos y Maestro de datos del
Centro de Servicios Compartidos PRL, para priorizarlos e incluirlos en la
metodologia de control de riesgos.
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1. Determinar el nivel de madurez del SSC.

El primer objetivo de diagnéstico se enfoca en determinar el nivel de madurez de la
empresa con respecto a procesos, documentacion y gestion de riesgos y tiene la finalidad
de permitir valorar el nivel actual de la organizacion en estos temas y determinar posibles
oportunidades de mejora. Los modelos de madurez se utilizan para establecer y mejorar
los procesos en una organizacion midiendo su capacidad, segun una escala establecida
(Aguirre & Cdrdoba, 2008).

La metodologia utilizada para determinar el nivel de madurez del SSC consiste en la
creacion de una encuesta (lista de chequeo) de 56 preguntas relacionadas y seccionadas
por tema (documentacion, procesos y riesgos) La creacion de las preguntas se basan en
las normas ISO 9001:2015 , ISO 31000:2009 y el modelo de madurez del Project
Management Institute (OPM3) para la administracion de proyectos, mismo que se
encuentra disefiado para ayudar a las empresas a alinear diversos aspectos de sus
procedimientos con la estrategia de la empresa en conjunto (Aguirre & Cérdoba, 2008).

De esta manera, para medir el nivel de madurez del SSC, se establecen cada una de las
preguntas en la encuesta respecto a las areas de documentacién/procesos y gestion de
riesgos de los procesos, en las que se tienen en total 18 y 38 preguntas respectivamente
con base en las normas y modelo mencionado. Esta encuesta es aplicada a los gerentes,
supervisores y expertos de los procesos (Anexo 1).

La escala de evaluacion de este nivel de madurez esta basada en el modelo del Project
Management Institute (OPM3) y se muestra a continuacion:

Tabla 6. Escala de nivel de madurez.

60%-100%  [EEEEEVNCE

Medio

30%-60%
0-30%

. Bajo-

Con la aplicacién de esta encuesta, se obtiene un nivel de madurez medio de la
organizacion (Anexo 1) con un 44% del total de respuestas concentradas en este nivel,
donde de las dos areas de enfoque, la critica es la de gestion de riesgos con un 46% de
su totalidad ubicada en el nivel medio a diferencia del area de documentacion, la cual
posee el 53% de cumplimiento en el nivel alto, se obtuvieron los siguientes resultados
para la gestion documental y de procesos (Figura 2):
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o2c . H2R | R2R O pop
mAlto 52% 60% 60% 73%
# Medio 40% * 40% 40% 27%
@ Bajo 8% 0% 0% 0%

Figura 2. Nivél de madurez de procesos y documentacioén por departamento.

Asi como los resultados respecto a la gestién de riesgos:

r

: 02c H2R R2R P2P
m Alto 28% O 31% 1 28% 29%
# Medio 46% 47% 46% 44%
‘Bajo 26% 22% 26% 27%

Figura 3. Nivel de madurez de gestion de riesgos por departamento.

Dentro de los aspectos positivos encontrados al aplicar la encuesta para el area de
documentacion del SSC, se identifica que este posee politicas establecidas, una cultura
de mejora continua, profesionales competentes y comprometidos con los procesos,
objetivos medibles y cuantificables, un estandar de creaciéon de documentos y un control
de dicha informacién documentada, entre otros. Para la gestion de riesgos, Unicamente se
cuenta con la realizacion de auditorias a las cuales se les da seguimiento y se establecen
medidas correctivas con base en la revision y resultados de las mismas.
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Entre los aspectos negativos encontrados en la gestion documental, se encuentra que no
todos los procesos estan debidamente documentados, no hay estandarizacién de los
mismos ni un control para dicha estandarizacion y tampoco se encuentran mapeados en
su totalidad. Respecto a la gestiébn de riesgos, en general no existe su creacion vy
establecimiento formal dentro del SSC, ni se tiene una evaluacion del contexto
organizacional para integrarla, por lo que los riesgos de los procesos no se tienen
identificados y consecuentemente no se mide su impacto ni se da seguimiento ni
deteccién, es decir, no se tienen acciones para evitar errores en ellos tanto humanos
como sistémicos y no se considera potencialmente la capacidad de la organizacién de
incurrir de manera negativa en los requisitos del cliente, legales y reglamentarios
aplicables.

Es importante mencionar que esta encuesta es validada por un miembro de INTECO vy
una experta del OPM3 (Alvarez & Fernandez, 2017).

2. ldentificar los subprocesos que pueden ser redisefiados y estandarizados

2.1. Analizar los procesos de los departamentos

Entender los procesos desde su estructura hasta la forma en que se ejecutan es de gran
importancia, ya que permite al equipo diagnosticar su estado, los procesos se consideran
actualmente como la base operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente
se van convirtiendo en la base estructural de un niumero creciente de empresas (Lanus,
2010). Para llevar a cabo un anélisis de los procesos, se identifican de manera global los
estratégicos, fundamentales o sustantivos y de soporte, cabe destacar que el SSC cuenta
con 584 subprocesos de los 600 totales, llevados a cabo por los departamentos de R2R,
0O2C, P2P y H2R. En la Tabla 7 se muestra como se encuentran estructurados estos 600
subprocesos para cada uno de los departamentos.

Tabla 7. Distribucién de procesos por departamento

Departamento % de subprocesos m

45% 271
02C 35% | 210
we. . 8l
7% 42
3% .16

Se puede evidenciar que el departamento de reportes (R2R) es el departamento con el
mayor numero de subprocesos con un 45% equivalente a 27, seguidamente, se encuentra
el departamento de cuentas por cobrar (O2C) con 210 subprocesos equivalentes a un
35%; cuentas por pagar (P2P) con un 10% el cual equivale a 66 subprocesos; Planillas
(H2R) con un 7% correspondiente a 61 subprocesos y por ultimo los procesos de
tecnologias de informacién, mejora continua, estandarizaciéon y recursos humanos con un
3% equivalente a 16 subprocesos.
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El primer paso de la etapa de diagnostico es el analisis de los procesos sustantivos del
SSC, ya que son los que llevan a cabo las operaciones fundamentales de la organizacion,
se utilizan cuatro herramientas para dicho analisis.

2.1.1. Muestreo por conveniencia.

Los muestreos por conveniencia permiten estudiar puntualmente aspectos que se
consideran relevantes con respecto a la ejecucion del proyecto, dicho muestreo es
aplicado al analista senior de cada proceso ya que son los expertos®, en total se
entrevistaron 57 senior para todos los departamentos. La finalidad del muestreo es llevar
a cabo un analisis (tipo entrevista-ejecucion) para poder verificar que se trabaje bajo un
sistema por procesos, ademas de esto pretende evaluar el nivel de control con que es
ejecutado el proceso.

Este muestreo es utilizado como insumo para el analisis de campo llevado a cabo a
continuacion.

2.1.2. Andlisis de campo (Gembas).

Los gembas o andlisis de campo muestran la situacion actual de los procesos, su finalidad
es verificar como ejecutan los analistas los procesos en tiempo real ( Garcia, 2007). Con
ayuda del experto del proceso (analista senior) se analiza cada uno de los procesos en
cuanto a documentacion, control, flujo del proceso y relacién entre procesos, esto para
verificar que sean esbeltos de inicio a fin.

Con el andlisis gemba se encuentra una deficiencia en cuanto a la documentacion del
SSC, ya que el flujo completo para una correcta documentaciénds segun Liniers, requiere
de una estructura conformada por un diagrama de flujo, un manual de procedimiento y
controles especificos relacionados entre los diagramas de flujos y los manuales de
procedimiento (Liniers, 2015). Se identifica que la organizacion cuenta con 1 499
manuales de procedimientos los cuales no se encuentran estandarizados por unidad de
negocio y a la vez existen réplicas que los analistas utilizan para ejecutar el proceso, no
se cuenta con diagramas de flujo definidos por proceso y los controles existentes,
correspondientes a un 6% del total de procesos y no se encuentran referenciados en los
manuales de procedimientos. En los procesos en los que se logran identificar puntos de
control, se solicita evidencia de la aplicacion de los mismos (lista de chequeo, entre otros)
para analizarlos con el experto y definir posibles oportunidades de mejora (Anexo 2).

El 6% del total de procesos que cuentan con al menos un control se desglosan por
departamento de la siguiente manera: 1,6% corresponde a P2P, el 1,5% a 02C, R2R
cuenta con un 2% y H2R tiene 1,10% de controles en sus procesos. Al ser H2R un

6 5 %
Expertos de los procesos: son aquellos analistas que cumplen con pruebas realizadas por Recursos
humanos, Supervisores y gerentes de los procesos.
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departamento donde se maneja informacién confidencial, no es permitido realizar un
enfoque detallado de sus procesos. En la Tabla 8 se muestra el desglose de porcentajes
de procesos con controles por departamento.

Tabla 8. Desglose de porcentaje de procesos con controles.

% Total O2C Departamento %Controles | Cantidad

~ 0,20% 3 Maestrode datos
1,50% 02C 0,33% S Credito y Cobro
Q2C ¢ 0,07% : ~ Aplicacion de pagos Latinoamérica -
02C , 0,26% i ’ Apl|caC|on de pagos Norteamérica
02C . - 0B 0 ol Facturacion

P2P 0,13% 2 AP
PP D% 200 Viajes
P2P ; O 73% 11 Tesorena
PR L 04T . Manufactura
P2P i 0,13% 2 Pagos al detalle
R2R 0% 18 e General
R2R . 060% 9  Efectivo Diario
e H2R v 0,45% . a Planillas
H2R 0,26% 4 EDM
HeR 0 039% 6 Beneficios

Se evidencia que el departamento de O2C es el que cuenta con el porcentaje de controles
mas bajo, especificamente en los procesos de Maestro de datos y Aplicacion de Pagos
con un 0,20% y 0,07% respectivamente.

2.2. Analizar los flujos de los procesos

Segun Manene, es importante la creacién de un diagrama flujo, ya que es una
‘representacion grafica que desglosa un proceso en cualquier tipo de actividad a
desarrollarse tanto en empresas industriales o de servicios y en sus departamentos,
secciones u areas de su estructura organizativa” (Manene, 2011). De los 1 499 manuales
de procedimientos del SSC, Unicamente el 13% cuenta con un diagrama de flujo
funcional. Por lo tanto, se debe crear el 87% restante para que la documentacién en
cuanto a flujos se encuentre completa, dichos flujos de proceso se crean a partir del
analisis de campo con el analista senior permitiendo conocer a fondo cada uno de ellos.
El formato utilizado para realizar los flujos fue establecido por la consultora PWC’ en
proyectos anteriores y se utiliza dicho formato siguiendo la directriz brindada por la
gerencia (Apéndice 2).

" PWC: Consultora Price Waterhouse Coopers.
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2.3. Priorizar departamentos y procesos del SSC

Para priorizar los departamentos y procesos en los cuales se va a enfocar el proyecto se
toma en consideracion la cantidad de quejas, errores y no conformidades de auditoria de
agosto del 2016 hasta mayo del 2017 que se han generado en el SSC. En la Tabla 9 se

desglosan porcentualmente estos parametros por cada uno de los departamentos.

Tabla 9. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoria.

Departamento % Errores % Quejas % No conformidades
Cuentas por cobrar 5% . 62% 36% :

Cuentas por pagar | 12% 28% 22%
Planillas 0% D% S T%

13% 10% . 35%

Total 4442 342 e

Como se muestra en la Tabla 9, de los cuatro departamentos del SSC, el que cuenta con
un mayor porcentaje de errores operativos, quejas y no conformidades de auditoria es el
departamento de cuentas por cobrar; respectivamente los porcentajes son 75%, 62% vy
36%.

Dentro del departamento de cuentas por cobrar, los procesos que poseen mayor
porcentaje de errores, quejas y no conformidades de auditoria son los procesos de
Maestro de datos y Aplicacion de pagos Latinoamérica, como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoria por proceso

Procesos % Errores | % Quejas | & No
: . conformidades

Maestro de datos
Apllcaf:lon d? I_’agos 17% 13%
Latinoamérica _
Facturacion 4% 1M% - - 2%
Aplicacion de pagos Manufactura 12% 11% 0%

% 16%. = 0 8%
| 16%

Crédito US  12% 8% 10%
Aplicacion de Pagos al por menor 17% 3% v 0%
Total 3332 213 e 58

El 70% de estas no conformidades estan relacionadas a la falta de control en los procesos
(Apéndice 1), y los controles existentes a abril del 2016 estan asociados a
recomendaciones brindadas por los auditores (externos e internos) en el momento en que
encuentran alguna no conformidad de auditoria. Para los procesos de Maestro de datos y
Aplicacién de pagos Latinoamérica sélo un 2% de sus actividades cuentan con algun tipo
de control establecido.
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Por lo tanto, la priorizacion se delimita al departamento de cuentas por cobrar (O2C) y a
los procesos Maestro de datos y Aplicacion de Pagos segun los hallazgos encontrados.

2.4. Crear, revisar y aprobar flujos

Una vez definido el departamento y los procesos por desarrollar, se debe crear el flujo
correspondiente a cada uno de ellos. Previo a esta creacién, de los 74 subprocesos a
trabajar para el proceso de Aplicacion de pagos Latinoamérica y los 81 para el Maestro de
datos, el 50% y 15% respectivamente ya poseen un diagrama de flujo, por lo que se debe
revisar que estos flujos estén correctos acorde con el proceso que representan y en el
caso de los inexistentes, se deben crear en su totalidad (37 para Aplicacion de pagos
Latinoamérica y 69 para Maestro de datos).

Es importante mencionar que la creacion de estos diagramas es una herramienta util no
solo para establecer la estructura légica de cada proceso. Permite una mejor comprension
de estos, facilita la deteccion de riesgos y asi su analisis posterior, permite la visualizacion
de las actividades innecesarias y las posibles mejoras para crear una estandarizacion
eficiente.

Para realizar la revisién de los flujos existentes, se debe validar cada uno contra el
manual de proceso correspondiente y su ejecucion practica, la cual es realizada por el
analista experto del proceso; estos pueden estar correctos de acuerdo con ambas
revisiones o necesitar modificaciones si se encuentran desactualizados. Para la creacion
de los flujos nuevos se utiliza el manual de proceso como guia para el establecimiento de
las actividades dentro del diagrama y se valida contra la ejecucién que realiza el analista;
una vez obtenida esta informacion se crea el diagrama digital en el programa Microsoft
Visio. Tanto los flujos revisados como los modificados se validan por parte del supervisor
del departamento al que pertenecen para recibir su aprobacién.

A nivel especifico del formato que lleva el diagrama de flujo de cada proceso, se utiliza el
estandar del SSC basado en PWC (Apéndice 2) en el que se toman en cuenta los
siguientes aspectos:

Nombre del proceso

Cadigo de referencia del diagrama de flujo

Aprobador (supervisor del departamento al que pertenece el proceso)

Fecha de ultima modificacién

Area de ejecucién de las actividades del proceso: SSC, unidad de negocio
(relacionada al pais), otro departamento o involucrado (cliente interno) y
externos (cliente externo o final, proveedor, etc.)

®oo0 oo

Es importante mencionar que este cédigo es un método de trazabilidad que corresponde
al subproceso y al manual especifico al que esta ligado. Dentro de la simbologia mostrada
en este formato (por la naturaleza transaccional y de servicios de los procesos que se
realizan en el SSC) inician su operacién cuando reciben una entrada directa del cliente
interno o la unidad de negocio a la que pertenecen, la salida corresponde a una futura
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entrada para otro proceso y presentan entradas y salidas de y hacia otros procesos en
sus actividades intermedias. Las decisiones en estos diagramas para el SSC son utiles en
la estandarizacion, ya que permiten diferenciar aspectos divergentes entre unidades de
negocio en las que se ejecuta el mismo proceso y se vinculan en las actividades el uso de
sistemas propios de la operacion y las transacciones, como SAP, Lawson, Citrix,
EDICOM, entre otros.

Por otra parte, la creacién de flujos y su incorporacién en los manuales de proceso
(DTPs), se convierte en una ayuda visual para el ejecutor del proceso tanto para ver su
operacion como para observar y conocer los controles pertinentes.

2.5. ldentificar los procesos por estandarizar

ElI SSC cuenta con 1 499 manuales de procedimiento, de los cuales como se menciond el
60% estan duplicados. En la Tabla 11 se muestra el desglose de procedimientos
duplicados por proceso.

Tabla 11. Procesos duplicados por departamento

Cantidad de : Cantidad de DTPs

Aplicacion de Pagos 0
Latinoamérica w4 ! OA) !

Por medio de una entrevista realizada a los expertos del proceso y una revision de los 155
procedimientos para Aplicacion de pagos Latinoamérica y Maestro de datos (74 y 81
respectivamente) ningin DTP se encuentra estandarizado. Sin embargo, para Aplicacion
de pagos Latinoamérica hay dos procedimientos que se pueden estandarizar y para
Maestro de datos 11 procedimientos que se realizan igual para cada una de las unidades
de negocio (BSMX, BDMX, BSAR, BSCR, BSCO, BSCL) y pueden ser unificados en tres
manuales de procedimiento resguardando las excepciones que presente cada pais.

La Tabla 12 muestra los DTPs que pueden ser estandarizados para el proceso de
Aplicacién de pagos:

Tabla 12. Subprocesos por estandarizar Aplicacion de Pagos

| Manual de procedimiento (DTP)

 Congiliacion de ventas de contabilidad BSMX

Aplicacion de Pagos

Conciliacién de ventas de contabilidad BDMX
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La Figura 4 muestra las actividades llevadas a cabo con los manuales de procedimiento
segun la unidad de negocio para el proceso de Aplicacion de pagos.

2. Generar un reportea .
partir de delreporte '
e diario de ventas'y —p
contabilidad para tener
un respaldo.

4

5.Capturar pantallas con
los totales de ambos .~
reportes

A4

9. Tomar pantallazo de el .
correo enviado y 5
guardarlo en la caarpeta
compartida.

Figura 4. Conciliacion de ventas contabilidad BSMX

Se logra determinar que tres de las 12 actividades llevadas a cabo en el subproceso no
generan valor y se pueden eliminar del todo, dicho proceso se ejecuta una vez al mes.

La Figura 5 muestra las actividades para el subproceso Conciliacién de ventas de
contabilidad BDMX, la cantidad de actividades que se analizan es de nueve, de las cuales
dos no agregan valor al subproceso y pueden ser eliminadas, el tiempo de ejecucion en
este caso es de dos horas.

2. Generar un reporte a
partir del de diario de =
ventas y contabilidad -

para tener un respaldo.

—>

8. Tomar pantallazo del
> correo enviado y
guardarlo en la carpeta
compartida.

|

Figura 5. Proceso de conciliacién de contabilidad BDMX
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La validacién para la eliminacion de las actividades se realiza con el gerente, el
supervisor, el experto, el analista que realiza el proceso y el equipo de estandarizacion del
Centro de Servicios.

La Figura 6 refleja como quedaria el subproceso una vez estandarizado:

Figura 6. Subroceso de conciliacion de contabilidad estandarizado

Por otra parte, dentro del proceso Maestro de datos se logran identificar tres DTPs que
requieren de una estandarizacion y diez DTPs que pueden ser unificados segun el
subproceso al que pertenecen.

El flujo para llevar a cabo |la estandarizacion del proceso Maestro de datos es el mismo
que se lleva acabo con el proceso de Aplicacién de Pagos Latinoamérica, resguardando
en este caso las excepciones presentes en los DTPs. Para el subproceso Maestro de
datos-precios se pueden estandarizar los siguientes tres DTPs:

Tabla 13. Procedimientos a estandarizar Maestro de datos

Subproceso Procedimientos estandarizados

Maestro de datos Adiciones (Suplidores)

Maestro de datos Maestro de datos Cambios (Suplidores)

Maestro de datos Réfnociones (Suplidores)

La Figura 7 muestra las actividades llevadas a cabo con los manuales de procedimiento
segun la unidad de negocio para el proceso Maestro de datos.
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3.Determinar necesidad

el de de crear/ modificar

Jeliminar un proveedor
internamente

|

7.Verificar que la
informacién esté
correcta

Figura 7. Flujo de Procedimientos a estandarizar Maestro de datos

Se evidencia con el andlisis del proceso que las actividades llevadas a cabo no presentan
un flujo continuo de la informacién que permitan un trabajo &gil, causando reprocesos y
con esta pérdida de tiempo en los subprocesos.

Ademas, se observa con el analisis que pueden ser estandarizados los tres
procedimientos para los subprocesos mencionados en la Tabla 13.

Para el subproceso Maestro de datos clientes se realiza una unificacion de diez DTPs,
esto con la finalidad de simplificar la busqueda en el momento en que son requeridos. La
unificacion es dividida por subproceso: cuatro DTPs para Maestro de datos clientes y seis
para Maestro de datos — Carga tipo de cambio. La Tabla 14 muestra los nombres de los
DTPs unificados.

Tabla 14. Procedimientos a estandarizar Maestro de datos

Subprocesos Procedimientos por estandarizar

Cambio de datos de los proveedores TWW

Cambio de datos de los proveedores (BSSA, BSBA, BDCA, BDMF, FSIP, FSBP e CC)
Maestro de v ;

datos , :
proveedores Cambio de datos de los proveedores Lanzamiento de datos bancarios.

Cambio de datos de los proveedores Impuestos.
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Mantenimientodé. pfecios en SAP- Reposicion - Lista basica (BSSA BSBA)
Mantenimiento de preC|os en SAP- Exportamones (BSSA BSBA, BDCA BDMF)

Mantemmlento de preCtos en SAP Equupo orlgmai por chente (BSSA BSBA)

Carga de tipo

de cambios Mantenimiento de precios en SAP - Concesionarios (BSSA BSBA)

Mantenimiento de precios SAP - Precio fijo (revenfa nuevos negocios, precio de
transferencna TWWyCC, RFT y Super

Mantenimiento de precios-Equipo original- Exportamon -Reposicién- lntercompanla
Industrial (FSIP)

A partir del objetivo desarrollado, se evidencia como la falta de estandarizacion vy
duplicidad de procesos, repercuten en errores cometidos por los analistas, los cuales se
ven reflejados en quejas de clientes y no conformidades de auditorias, afectando
directamente los indicadores de calidad de la empresa (RFT y SLA). Por otra parte, la
unificacion y estandarizacién de los procesos repercuten directamente en el tiempo de
procesamiento requerido por cada uno de los procesos.

3. Evaluar los riesgos de los procesos

3.1. Definir criterios de riesgo

Para definir los criterios de riesgo, se realiza un grupo de enfoque conformado por el
coordinador de controles, la auditora interna del SSC y los supervisores de los cuatro
departamentos operativos. Segun el analisis realizado los tipos de riesgo se dividen en
cuatro categorias:

e Financieros

e Legales

e Norma JSOX

e QA (riesgos de calidad)

A continuacién, se define cada uno.

3.1.1. Financiero

El riesgo financiero hace referencia a la incertidumbre asociada al rendimiento de la
inversion debido a la posibilidad de que la empresa no pueda hacer frente a sus
obligaciones financieras (principalmente, al pago de los intereses y la amortizacién de las
deudas) (Mascarefias, 2008). Para el caso de los servicios compartidos, el riesgo
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financiero se presenta en aprobaciones de analisis financieros realizadas por el area de
facilidades, politicas y normas contables.

3.1.2. Legal

Se entiende por riesgo legal a la posibilidad de que exista una pérdida econdémica por el
incumplimiento de las disposiciones legales y administrativas aplicables, la emision de
resoluciones administrativas y judiciales desfavorables, la aplicacion de multas o
sanciones con relacién a cualquiera de las operaciones que el Instituto lleva a cabo,
procesos o actividades como errores en opiniones legales, contratos, finanzas o cualquier
documento legal que no permita la exigibilidad de un derecho o la imposibilidad legal de
gjecutar un contrato debido a las fallas de la implementacién legal (SISPREV, 2017).

En el caso del SSC se recae en un riesgo legal cuando se incumple el maximo de horas
extra establecidas por ley y cuando se incumplen las clausulas establecidas entre la
empresa y Procomer. Se identifica en el alcance de este proyecto, que no se incluiran los
riesgos legales asociados a criterios externos (entes gubernamentales y otros).

3.1.3. Norma JSOX

La Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japén, se considera como la version
japonesa de la Ley Sarbanes-Oxley (SOX). El cumplimiento de J-SOX introduce reglas
estrictas para el control interno de la generacion de informes financieros a fin de proteger
a los inversores mejorando la confiabilidad de las divulgaciones corporativas (Agencia de
Servicios Financieros del Gobierno Japonés, 2008).

3.1.4. QA (riesgos de calidad)

Segun las politicas internas del SSC define un riesgo de calidad, cuando se ven
impactados directamente sus tres indicadores principales: voz del cliente, entregas a
tiempo y entregas correctas a la primera vez.

3.2.  ldentificar los riesgos en los subprocesos

Para realizar la identificacion de los riesgos, se toma en cuenta el criterio experto de los
ejecutores de los subprocesos (analistas senior) y el supervisor de cada departamento,
donde utilizando los diagramas de flujo de cada proceso, se analiza y cuestiona cada
actividad para identificar el posible riesgo o modo de fallo que pueda existir. Ademas,
obtenido el riesgo, se identifica la causa que puede provocarlo, para encontrar su origen y
contrarrestarlo en etapas posteriores.

Como menciona la norma ISO 31000:2009, el objetivo de esta etapa de la gestion de
riesgos es generar una lista de los riesgos basados en los acontecimientos que puedan
crear, mejorar, prevenir, degradar, acelerar o retrasar las consecuencias de los objetivos,
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asi como identificar los que no ejercen una oportunidad. Esto es de vital importancia ya
que lo que no se identifique no serd analizado posteriormente y puede ser un riesgo
potencial (ISO, 2009).

De esta manera, tomando el criterio experto mencionado para los 74 procesos de Maestro
de datos, se identifican los riesgos de cada uno de ellos (Anexo 3), donde, de manera
general, se tienen los siguientes:

Captura de descuentos comerciales: que la informacién se encuentre
incorrecta o incompleta y asi se tenga un cliente interno o externo insatisfecho,
errores en el ingreso de datos al sistema SAP y errores en las notificaciones al
pais pertinente de la aplicacién del proceso.

Clientes: que no se ingrese la informacion de un cliente causando que no se
puedan generar transacciones para el mismo, que dicha informacion se
encuentre incorrecta o incompleta y errores en la notificacion a pais como se
menciono en el proceso anterior.

Métodos de pago: encontrar un método de pago inexistente, que en realidad si
fue ingresado anteriormente para un cliente, que se pague a un cliente con el
meétodo incorrecto y errores en las notificaciones a pais.

Precios: que se cree una solicitud con informacion errénea o incompleta, errores
en el ingreso de datos al sistema SAP y errores en las notificaciones al pais
pertinente de la aplicacién del proceso.

Proveedores: que la informacion se encuentre incorrecta o incompleta y asi se
tenga un cliente interno o externo insatisfecho, que se genere informacion
errénea en el sistema SAP y que no se envie el correo y que no se adjunte el
documento en la notificacion al pais del ingreso del proveedor.

Tipo de cambio: errores del sistema no controlados, informacién equivocada o
inexistente en el sistema, descargas de informacion errénea, generacién de un
Excel de control con informacion incorrecta y/o de un tipo de cambio incorrecto
también, errores en el ingreso del tipo de cambio al sistema y errores en las
notificaciones a pais.

De la misma manera, para los 81 procesos de Maestro de datos y sus actividades, se
obtienen los siguientes riesgos identificados con sus causas potenciales (Ver Anexo 3):

Aplicaciéon de Pagos: aplicar el descuento incorrecto, recibir el detalle en el
formato incorrecto, colocar las facturas incorrectas y enviar correos incorrectos.
Bancos: Bloqueo de contrasefas, extracciones de la informacién erronea y cargas
de informacion incorrecta que cause atrasos en la liberacion de pedidos, en
facturacion y en las aplicaciones de bancos.

Boleto: bloqueos en la contrasefia de acceso y escoger las variables equivocadas
para realizar el proceso.

Calculo de interés a cobrar venta de valores: envios a destiempo de la
informacion.

Flujo de caja: Recibir el detalle en el formato incorrecto y colocar las facturas
incorrectas.
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3.3.

Cheques devueltos: Seleccionar al cliente equivocado.

Conciliacion de diario de ventas contra contabilidad: Adjuntar archivos
incorrectos.

Recepcion de cuentas: Descargar el listado de facturas incorrecto o incompleto y
no enviar el email al equipo de finanzas.

Actualizacion de tabla de venta a vista: Omitir el email por error.

Pagos identificados y liberaciéon de remesas: Omitir el email por error y no
realizar el analisis correcto del pago.

Habilitacion de cliente para venta a vista: recepcion de informacion incorrecta.
Programacion de recepcion de notas: combinar créditos de clientes, sumar
facturas con otros vencimientos y no adjuntar los archivos correspondientes.
Intereses: solicitar informacion al cliente equivocado y revisar erréneamente la
plantilla de Excel recibida contra los datos de la transaccién de SAP.

Liberacion de notas: no realizar la solicitud de la nota a tiempo

Liberacion de remesas canceladas y quebradas: que se libere un pago que
debid ser cancelado o que el pago no se acredite.

Licitaciones: llenar incorrectamente la informacion del Excel.

Notas financieras: enviar documento de soporte incompleto o con errores.

Pagos devueltos: crear mal la nota o el depésito.

Partidas abiertas: no enviar la solicitud para la revision de la partida.

PDD: desconfiguracion de la macro que actualiza el archivo o la que llena la fecha.
Portales: no verificar el archivo con montos y facturas.

Postergacion de fecha de pago: Ingresar mal la fecha de postergacion o no
incluir la aprobacién del gerente financiero o comercial.

Reclamos suspendidos: colocarla en una cuenta equivocada, no verificar a
aprobacion del gerente.

Registro de reclamos de cheques: Ingreso erroneo de codigo cliente, fecha
vencimiento cheque o importe.

Reporte de clientes desbloqueados por atrasos: bloquear al cliente
equivocado.

Reportes: Ingresar sociedad errénea o ingresar fecha incorrecta, envio incorrecto
de la informacién o copiar datos incorrectos.

Evaluar los riesgos de los procesos

Una vez identificados y analizados los riesgos de los procesos de Aplicacion de pagos
Latinoamérica y Maestro de datos, se deben evaluar para determinar la criticidad que
poseen para el departamento y la organizacién; la evaluacion de riesgos ayuda a la toma
de decisiones. La finalidad de la evaluacion de los riesgos es determinar cuales requieren
de una intervencion inmediata (ISO, 2009). Se utilizan tres aspectos esenciales que van a
determinar la priorizacion de estos riesgos: severidad, ocurrencia y detectabilidad.
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3.3.1. Definir la severidad de los riesgos

Se define una escala de 1 a 10 para la severidad, dicha escala es la que presenta un
mejor ajuste para el area de servicios (Stamatis, 2003). Para temas financieros se
recomienda adaptar la escala a la organizacién si es necesario, sin dejar ningun numero
sin detallar. La siguiente escala se encuentra adaptada segun los requeriemientos del
Centro de Servicios Compartidos PRL con base en el efecto que se provoca a cliente
final. La Tabla 15 muestra la escala definida.

Tabla 15. Escala de severidad

Efecto S Crlterlo

Sln efecto al chente solo afecta al departamento ejecutor.
El cliente siente una ligera inconformidad: Poco efecto en el desempefio

2 del servicio.
3 Cliente inconforme: el efecto causado no solo afecta al SSC y al tiempo
de respuesta.
4 El cliente se siente msatzsfecho Efecto menor en el desempefio del
servicio.
5 | € cliente se siente fastidiado: Efecto moderado en el desempefio del
servicio.
5 El cliente se siente molesto: El desempefio del servicio se ve afectado,
pero es operable y esta a salvo, falla parcial, pero operable.
7 El cllente insatisfecho: El desempeno del servicio se ve afectado, pero es
Serlamente funcional. Afectacion directa entre unidades de negocio.
8 El cliente muy msat:sfecho Servicio brindado con errores, pero no
' detectado por el cliente final.
Fuera de Efecto de peligro potenmal Cliente muy insatisfecho, se generan errores
9 que llegan al cliente, pero se logran corregir sin tener una afectacion

Tiempo (SLA)

mayor.
Afectacion directa al cliente final. Se generan errores que no pueden ser

Peligro
9 corregidos, creando una afectacion directa e irreversible.

3.3.2. Definir la ocurrencia de los riesgos

La ocurrencia se determina dependiendo de la frecuencia en el tiempo en la que se
presenta el riesgo o modo de fallo. Al igual que en la severidad, una escala de 1 a 10
permite una cuantificacién especifica mostrando a detalle con qué frecuencia se pueden
presentar los riesgos. La Tabla 16 muestra la escala utilizada para su medicion.
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Tabla 16. Escala de ocurrencia

Criterio (mensual)

4 10 =~ 100 por mil transacciones
Muy alta: fallas persistentes S 2 ’ E o

, 50 por mil transacciones

Alta: fallas frecuentes v ' S

Moderadas: fallas ocasionales

(o]

20 por mil transacciones

10 por mil transacciones

- 5 por mil transacciones

2 por mil transacciones
1 por mil transacciones
0.5 por mil transacciones
Lo .1”por mil transacciones

<0.01 por mil transacciones :

Baja: relativamente pocas fallas e

| _Remota: la falla es improbable |

AR WA O ® N o0

3.3.3. Definir la detectabilidad de los riesgos

La escala de detectabilidad se determina con base en los controles que presentan los

procesos del SSC. La siguiente escala la calificacién de 1 a 10 segun el tipo de deteccion.
La Tabla 17 muestra la escala de detectabilidad a utilizar.
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Tabla 17. Escala de detectabilidad

Casi Imposible Certeza absoluta de no No se puede detectar porque no existe
deteccion : control. ,
Los controles
El control es logrado solamente con
Muy remota probablemer)te e verificaciones indirectas o al azar. .
detectaran
Los controles tienen : ' :
Remota poca oportunidad de El control es logrado solamente con 8
st inspeccion visual. :
deteccion i S , o

Los controles tienen

Muy baja poca oportunidad de El control es Iogradc_)’solz_amente con doble 7
i inspeccion visual.
deteccion
- Los controles pueden El control se basa en |a toma de mediciones
Baja ; 6

detectar 'y muestreos (error log y p-log).

Moderada Los controles pueden El control se basa en los resultados de las 5
detectar mediciones y muestreos (PBI). =

Los controles tienen una

Moderadamente El control esta basado en una lista de 4
alta buena oportunidad para chequeo
detectar v ;
Los controles tienen una T : .
. Deteccién de error en la ejecucion del
buena oportunidad para v : 3
proceso en tiempo real por medio de macros.
detectar = ey
M Controles casi seguros =~ Deteccién del error en la estacién (control “
uy Alta = i 2
para detectar automatico).
Cuenta con controles automaticos, los cuales
Controles seguros para )
son seguros para detectar los posibles 1

detectar
errores generados.

3.3.4. Calcular el RPN en los AMEFs

El niumero de prioridad de riesgo, también conocido como RPN, por sus siglas en inglés
(Risk Priority Number), es el producto de multiplicar la severidad, la ocurrencia, y la
detectabilidad.

ElI RPN es un numero entre 1y 1000 que nos indica la prioridad que se le debe dar a cada
falla para eliminarla (Salazar, 2016). Una vez obtenido este numero de prioridad de
riesgo (RPN) se debe realizar una clasificacion de los riesgos en alto, medio y bajo.

El criterio de decisién implementado para esta clasificacion es validado mediante un grupo
de enfoque con los expertos del proceso (senior y supervisores) para conocer cuales
riesgos son los de mayor impacto para la operacion segun los valores obtenidos. Por otra
parte, los riesgos definidos como bajos numéricamente, pero que requieren de un control
debido al impacto corporativo que presentan, son reevaluados e incorporados a la
clasificacion alta.
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La Tabla 18 muestra la escala de riesgo establecida:

Tabla 18. Escala de riesgo

Escala de riesgo
M RPNmayorigualagoo.
LX) RPN menor a 800 y mayor a 400.
I RPN menor/igual 2400.

Una vez calculado el RPN en el AMEF se logra inferir como los riesgos altos estan ligados
a un impacto directo con el cliente final, presentan una ocurrencia mayor y no poseen
controles establecidos.

En total, se obtiene para los departamentos de Aplicacion de pagos Latinoamérica y
Maestro de datos, la siguiente cantidad de riesgos altos, medios y bajos mostrados en la
Tabla 19.

Tabla 19. Total de riesgos
Tipo de riesgo Aplicacion de pagos Mesro de daos

79 19

Para ver el detalle de los demas riesgos, su clasificacion y RPN consultar Anexo 3.

3.4.  Analizar los riesgos de los procesos

Una vez identificados cada uno de los riesgos para los procesos de Aplicacion de pagos
Latinoamérica y el Maestro de datos, se procede con el analisis de riesgos.

3.4.1. Maestro de Datos

Para el proceso de Maestro de datos se identifican siete subprocesos como criticos los
cuales se realizan diariamente y son los que impactan en un 28% los riesgos. De este
28%, un 12% esta asociado a la insatisfaccion de un cliente o proveedor porque su
informacion se encuentra incorrecta o incompleta en la base de datos, debido a un mal
analisis o verificacion por parte del analista, por lo tanto, repercute directamente en dos de
los indicadores principales para el SSC los cuales son SLA y RFT. Asi mismo, al ingresar
mal un proveedor o cliente se produce un riesgo legal para la empresa, ya que se puede
realizar un pago incorrecto a un cliente interno o externo causando una demanda; esta
actividad no cuenta con un control robusto, se implementa una lista de chequeo, pero solo
un 63% de las veces es utilizado por el analista que realiza el subproceso.
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Otro de los modos de falla en los que se incurre es cuando se devuelve el documento de
un proveedor para una correccién, este error representa un 8% de los riesgos para el
subproceso, debido a la falta de verificacién o analisis por parte del analista del proceso y
afecta de manera directa el SLA y RFT. Cabe destacar que estos errores se presentan
para las unidades de negocio de Brasil, México, Chile, Colombia, Costa Rica y Argentina.

Un 4% de los riesgos para el proceso de Maestro de datos es por causa de un error o
descuido a la hora de copiar y pegar informacién de un proveedor en el sistema SAP, que
es el sistema donde se lleva el control de clientes y proveedores, igualmente no cuentan
con control alguno o verificacion previa antes de ingresar el proveedor al sistema.

3.4.2. Aplicacion de pagos Latinoamérica

Para el drea de Aplicacién de pagos Latinoamérica se consideran 40 modos de falla como
criticos representando un 21% de los riesgos totales del proceso y asociados a nueve
subprocesos respectivamente. El 15% de los riesgos criticos no cuentan con control
alguno, el restante 6% cuenta con una lista de chequeo como método de control (Ver
Anexo 2).

El subproceso de aplicacién de intereses es el mas critico para el proceso de Aplicacion
de pagos con un 4%, asociados a los modos de falla encontrados en el AMEF los cuales
son: omitir informacion del cliente, ingresar cédigo erréneo del cliente o modificar la tasa
de interés, por lo que al cliente le llega el pago incorrecto se convierte en una queja del
cliente y un error en el proceso por parte del analista, afectando directamente el RFT.

El 3% de los riesgos se encuentran relacionados a los subprocesos de pagos anticipados,
boleto de aplicacion de pago y clientes vencidos; Se consideran procesos de alto riesgo
ya que, se tiene contacto directo con los clientes. Estos subprocesos se realizan de forma
diaria y afectan directamente los errores y quejas de los clientes. Los modos de falla
encontados en el analisis hacen referencia al descuido del analista, errores al utilizar el
sistema debido al ingreso erréneo de informacion.

Otros de los procesos criticos es el de Aplicacion de pagos en el banco y postergar el
pago del cliente en el sistema con un riesgo de 2% y 1% respectivamente.
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Capitulo Ill. Disefio

Objetivos del disefio

Objetivo general

Disefiar la metodologia de control de riesgos de los procesos de Aplicaciéon de Pagos
Latinoamérica y Maestro de Datos, que permita reducir los errores operativos y mejorar
los indicadores de calidad del SSC PRL.

Objetivo especifico

1. Establecer la metodologia de control de riesgos de los procesos, que garantice la
reduccion de los errores operativos y la mejora de los indicadores de calidad del SSC
PRL.
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1. Establecer las etapas necesarias para crear la metodologia de control de riesgos
de los procesos

Para crear la metodologia de control de riesgos aplicable a los procesos operativos del
SSC, se estudia la norma ISO 31000:2009, la cual brinda una serie de pasos basicos con
los cuales se puede controlar el riesgo. Dichos pasos son tomados como la base de la
metodologia, sin embargo, cabe destacar que no solo se incluyen estos pasos, ya que la
metodologia ademas comprende desde la seleccion y analisis de los procesos hasta el
control y seguimiento de los riesgos como tal. En la Figura 8 se muestran los pasos de la
metodologia.

1. Identificacion B
y seleccion de los B
procesos. “

7. Actualizacién y
control de
cambios

2. Analisis de los
pProcesos.

3. Definiciony
analisis de los
riesgos del proceso.

6. Seguimiento y

medicion de
riesgos

5. Inclusion de
controles en el
RCM

Figura 8. Etapas de la metodologia de control de riesgos

Establecimiento
de controles del

De manera general, la metodologia de control de riesgos inicia con la identificacion y
seleccidn de los procesos que se incluiran para lograr controlar sus riesgos. Posterior a la
seleccién es de suma importancia el analisis de los riesgos, ya que se debe tomar en
cuenta que los procesos deben ser esbeltos para poder iniciar, en caso de que los
procesos requieran ajustes (estandarizaciones, unificaciones, redisefios etc.) estos deben
ser realizados antes de iniciar con la implementacién de la metodologia. El paso niumero
tres es la definicion y analisis de los riesgos de los procesos, en esta etapa es vital
identificar qué tipos de riesgos existen en la organizacién para poder proyectar posibles
metodos de mitigacién y/o eliminacion.

En el paso nimero cuatro se establecen los controles de los procesos elegidos, se validan
y se asocian a los manuales de procedimiento de cada proceso. En el paso cinco se
deben incluir los controles dentro de la MCR (matriz de control de riesgos) esto para que
la organizacion pueda dar seguimiento a los riesgos de los procesos y pueda verificar si
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los mismos pueden ser mitigados o eliminados. Por ultimo, se engloba el seguimiento y
control de riesgos por medio del mapa de calor y graficos de control. Ademas, la
actualizacion y control de cambios, que considera la inclusion de los controles en la MCR,
cambios en los procesos y/o migraciones o modificaciones de los subprocesos requieren
de la implementcion de cada uno de los pasos de la metodologia de control de riegos.

A continuacion, se detalla cada uno de los pasos mencionados.

1.1.  Identificar y seleccionar los procesos

El primer paso para disefiar una metodologia para el control de riesgos es identificar
cuales procesos deben ser incluidos en esta. Cuando la metodologia sea aplicada por
primera vez, se recomienda iniciar por un area especifica de la empresa, ya que, si se
incluye la totalidad de los procesos en una metodologia que nunca se ha aplicado, los
resultados obtenidos no seran los 6ptimos (ISO, 2009).

Para seleccionar los procesos que deben ser incluidos en la metodologia, se deben
identificar segun sean estratégicos, sustantivos y/o de soporte de la organizacién. Con
base en esta identificacion, se debe realizar una priorizacion en la que, por medio de
técnicas como el diagrama de Pareto y el andlisis estadistico, se logren definir los
procesos a incluir en la metodologia.

Los datos que se deben utilizar para realizar esta seleccién y priorizacién se basan en la
naturaleza de cada organizacién segun creen un producto o un servicio tales, como no
conformidades, piezas defectuosas, disconformidades del cliente, etc; para el Centro de
Servicios se consideran los departamentos que representan la mayor cantidad de quejas,
errores y no conformidades de auditoria (criterios de calidad del servicio).

En el Centro de Servicios PRL se incluye en la metodologia los procesos de Aplicacion de
pagos Latinoamérica y el proceso Maestro de datos del departamento de cuentas por
cobrar.

1.2.  Analizar los procesos del SSC

Es indispensable realizar un andlisis de los procesos escogidos para verificar que estos
sean esbeltos y no requieran ajustes previos como estandarizaciones y/o redisefios antes
de la aplicacion de la metodologia.

La verificacion de la documentacion existente y el analisis de los procesos es el referente
principal en la aplicaciéon de la metodologia de control de riesgos, ya que si los procesos
no son analizados y entendidos de manera correcta la metodologia se aplicara de forma
incorrecta.

El analisis debe incluir un manual de procedimiento que detalle cada uno de los procesos
ejecutados en la organizacién, ademas, dicho manual debe contener un diagrama de flujo
gue permita ver de manera global el proceso, los puntos de control existentes y las
excepciones que presente cada uno.
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Por otra parte, si existen procesos que requieran de una estandarizacion, redisefio o
unificacién, este proceso debe ser llevado a cabo antes de implementar la metodologia de
control de riesgos. El analisis de los procesos de Aplicacién de pagos y Maestro de datos
muestra procesos que no son esbeltos y requieren ya sea de una estandarizacion,
unificacion o redisefo.

1.2.1. Verificar la documentacion

Para verificar la documentacion de los procesos debe estar presente el experto y
supervisor respectivo. Un manual de procedimiento y un flujo de proceso deben contener
los siguientes puntos minimos para considerarse como completo:

e El manual de procedimiento debe contener cada una de las actividades llevadas a
cabo en el proceso, debe tener un apartado de excepciones en el que se detalle lo
que se debe hacer si se encuentra alguna excepcion durante la ejecucion del
proceso, responsable de ejecucion y fecha de actualizacién del documento

e Flujo de proceso con la especificacién clara de donde se encuentran los puntos de
control del proceso.

Otro aspecto importante en la verificacion de la documentacion son las fechas de
actualizacion de los documentos, un documento con una fecha de actualizacién mayor a
un afo es considerado invalido para el analisis, a excepcién de que el supervisor y
gerente del departamento lo autoricen.

1.2.2. Analizar el redisefio y estandarizacion

Una vez analizados los procesos se puede determinar si existe la necesidad de
estandarizar, redisefiar o unificar procesos. Si se requiere estandarizar los procesos y no
se cuenta con un equipo de estandarizacién que lleve a cabo dicho proceso, se puede
seguir la siguiente metodologia para estandarizar y/o redisefiar un proceso (ISO, 2009):

e Estudio de los pasos de cada subproceso: este estudio incluye el analisis de cada
uno de los manuales de procedimiento y la comparacién de la ejecucién del mismo
en el area de trabajo, esto con el fin de comprobar que el manual de procedimiento
se encuentra actualizado y es acorde con la realidad de cada subproceso.

e Analisis de puntos de control de los procesos: en este paso se requiere analizar en
qué puntos del subproceso existe un método de control, una vez identificados los
puntos de control y los controles asignados, se evaluan los controles para verificar
que los mismos se ejecuten y funcionen.

¢ Clasificacion de las actividades del proceso: la clasificaciéon se lleva a cabo una vez
gque el proceso se estudia completamente ya que en este punto se requiere dividir las
actividades que agregan valor y las que no. Las actividades que no agregan valor
dentro del proceso y no son necesarias deben ser debidamente validadas por los
expertos del proceso, asi como por los gerentes del area antes de ser eliminadas.

54



e Comparacion de los procesos que se estandarizan: la comparacién de los procesos
que se estandarizan se debe llevar a cabo antes de iniciar la nueva documentacién
que guiara los procesos, esta comparacién permite identificar posibles excepciones
que los subprocesos requieran (mismas que deben quedar documentadas en el
nuevo manual estandarizado).

e Creacién del nuevo manual de procedimiento estandar: se debe crear un nuevo
manual de procedimiento estandar que reemplace los manuales de los
procedimientos anteriores. Este debe contener las actividades del nuevo proceso,
asi como las excepciones de los subprocesos en caso de ser requeridas.

e Aprobacion del manual de procedimiento estandar: es requerida la aprobacién del
nuevo manual de procedimiento estandar por parte de los responsables de la
organizacion, dicha aprobacién debe llevarse a cabo antes de implementar los
cambios en el proceso. En el SSC las aprobaciones requeridas son por parte de las
siguientes personas:

e Gerente del area

e Equipo de estandarizacion

e Supervisor del area

e Expertos de los procesos estandarizados
e Coordinador de controles

1.3.  Definir y analizar los riesgos del proceso

1.3.1. Definir los criterios de riesgo de la empresa

El identificar y evaluar los riesgos hoy en dia es un elemento crucial en la gestioén de las
empresas ya que presenta una ventaja competitiva que contribuye a lograr los objetivos
de la empresa (Rodriguez Lépez , Pifieiro Sanchez, & De Llano Monelos, 2013).

Segun estos autores para definir los criterios de riesgo de una empresa se debe crear una
metodologia llamada mapa de riesgos, en la cual el objetivo principal es sintetizar la
informacion relativa a las incertidumbres que afronta la empresa y colaborar en las
estrategias destinadas a mitigar la exposicion y los dafios potenciales (Rodriguez Lopez ,
Pifieiro Sanchez, & De Llano Monelos, 2013). A partir de esta metodologia, se adaptan
una serie de pasos para la definicion de los criterios de riesgos recomendados por el
equipo de trabajo de este proyecto.

Los siguientes son los pasos por seguir para determinar los criterios de riesgo de los
procesos del SSC.
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1.3.1.1.  Percepcidn del riesgo

Aqui se debe tener claro si el riesgo es una amenaza, una oportunidad o es un riesgo de
incertidumbre (EM Emprendedores, 2013). En la Figura 9, se muestran cada uno de ellos
y a continuacién se detallan:

e Riesgo de amenaza: Es un enfoque de naturaleza defensiva, su proposito es
asignar recursos para reducir la probabilidad de sufrir impactos negativos
(acciones de mitigacion).

e Riesgos de incertidumbre: Se dirige a minimizar la desviacion entre los
resultados que la empresa desea obtener y los que realmente obtiene
(indicadores).

¢ Riesgo de oportunidad: El enfoque es de naturaleza ofensiva (controles).

o «,:&"“"W&.r

Entrada al proceso

(mapa)
%%%m- M/
W/‘//;;:’:' ’”'x':.,v” P o - 9 / .
Riesgos de Riesgo de Riesgo de
amenaza incertidumbre oportunidad
= "'*‘zzw,zwﬂ‘% g %*%;%M M 3 %a«uw_ MM
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Acciones de Indicadores claves
Spdpedils : ontroles
mitigacion del riesgo c
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Figura 9. Tipos de riesgos

1.3.1.2.  Fuentes para identificar los riesgos

Para identificar los riesgos, la empresa debe conocer cuales son sus objetivos, factores
claves de éxito y conocer sus debilidades y amenazas, el SSC cuenta con cuatro
objetivos principales, basados en su vision 2020-2021, los cuales son: reduccion de
costos, reduccion de errores, incremento de controles en los procesos e innovacion
(tecnologia).

El analisis FODA, entrevistas a los responsables de los procesos, grupos de enfoque,
lluvia de ideas, y anadlisis frente a su competencia (benchmarking) son herramientas que
se pueden utilizar para la identificacion de riesgos (EM Emprendedores, 2013):
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1. Analisis FODA: Herramienta utilizada para conocer las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacion.

2. Entrevistas a los expertos del proceso: El especialista en riesgos, en este caso el
coordinador de controles prepara entrevistas y cuestionarios con diferentes
responsables para conocer sus preocupaciones de riesgo de |os procesos.

3. Grupo de enfoque: Grupo de colaboradores que exponen sus ideas Yy
percepciones de riesgo.

4. Andlisis frente a la competencia (Benchmarking): Técnica empleada para
compararse con la competencia.

1.3.1.3.  Areas de riesgos

Cuando se analizan los criterios de riesgo de la empresa, los colaboradores deben tener
clara la estructura organizativa de la empresa, ya que el proceso de identificacion y
evaluacién de los riesgos debe abarcar a toda la organizacién, por lo tanto, se deben
conocer las entradas y salidas de cada uno de los procesos y los responsables para cada
actividad, con esto se garantiza identificar el alcance del riesgo percibido.

1.3.1.4.  Clasificar los riesgos

Segun la teoria, los riesgos se clasifican segun la naturaleza de su procedencia,
proveedores, clientes, mercado, competidores, financieros, operativos y de tecnologia. La
clasificacion de los riesgos que se vaya a utilizar en el analisis dependera de las
caracteristicas individuales de cada empresa, de la naturaleza y la organizacién de sus
actividades de negocios (Rodriguez et al., 2013).

En este caso, el SSC divide sus criterios de riesgo en 4 categorias que son: la financiera,
legal, de calidad y la norma JSOX. La parte financiera toma en consideracion aquellas
pérdidas de dinero por pago de intereses y amortizacion de deuda; esta categoria impacta
directamente uno de los objetivos principales del SSC el cudl es la reduccion de costos.
En la parte legal se involucra el incumplimiento de politicas ya sean internas de sus
colaboradores, politicas con proveedores, clientes y aquellas que toda empresa debe
cumplir por ley. La de calidad toma en cuenta los criterios de riesgos operativos, clientes y
proveedores, ya que en esta categoria se agrupan los indicadores de desempeno
establecidos por la empresa los cuales son SLA, RFT y VOC que son medidos por los
errores cometidos en los procesos.

Por ultimo, la categoria de norma JSOX se presenta cuando se da un incumplimiento de
un punto de esta norma establecida por la empresa, la cual introduce reglas estrictas para
el control interno de la generacién de informes financieros a fin de proteger a los
inversores mejorando la confiabilidad de las divulgaciones corporativas (Agencia de
Servicios Financieros del Gobierno Japonés, 2008).

Segun las categorias de riesgo por las que se rige el SSC no se evidencia que se tome en
consideracion el riesgo competitivo, si bien es cierto se mide con base en sus tres
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principales indicadores, no es considerado en si como un riesgo. Otra categoria que se
deja por fuera es el riesgo de mercado, ya que, aunque se encargue de toda la parte
financiera, es el sector de la planta de produccién el que se encarga de las ventas.

Por lo tanto, las categorias para la definicion de riesgos que consideran en este proyecto
son los siguientes.

1. Riesgo financiero
2. Riesgo legal

3. Riesgo de calidad
4. Riesgo JSOX

La metodologia de definicion de criterios de riesgo, segun los pasos anteriores, se
muestra en la Figura 10.

4 ™\ r ™\ 4 A " h
2.Utilizar
s fuent 3. Visibilizar .
1. Percibir = : 4 .Clasificar
. para areas de )
el riesgo . P ; . los riesgos
identificar riesgo
el riesgo
\, J . J/ \. y. \. J

Figura 10. Metodologia de definicién de criterios de riesgo

1.3.1. Aplicar el AMEF: identificar, analizar y evaluar los riesgos de los procesos.

El analisis de modos y efectos de falla (AMEF) es un enfoque paso a paso para identificar
todas las fallas posibles en un disefio, un proceso, un producto o un servicio (Tague,
2005). Un modo de falla o riesgo para la metodologia a desarrollar se refiere a la forma
especifica en la que se obtiene un error o defecto, pretende identificar aquellos que
afecten al cliente que pueden ser potenciales o reales. Ademas, el analisis pretende
priorizar estas fallas de acuerdo con la gravedad de sus consecuencias, con qué
frecuencia ocurren y con qué facilidad se pueden detectar, para tomar las medidas y
controles que las eliminen y/o reduzcan.

Este anélisis permite documentar el conocimiento y actuacion sobre los riesgos de las
fallas y desarrollar la mejora continua, el AMEF se usa durante el disefio para evitar estos
errores y para el control antes y durante la operacion del proceso o ejecucion del servicio
(Tague, 2005).

Es importante valorar la importancia de utilizar esta herramienta, ya que la misma se
utiliza cuando se disefia o redisefia, se aplica de manera diferente, se planifican objetivos
de mejora y/o se analizan fallas de un proceso, producto o servicio, después del
despliegue de la funcién de calidad, antes de desarrollar planes de control para un
proceso nuevo o modificado y finalmente periédicamente a lo largo de la vida del proceso,
producto o servicio para mejorarlo continuamente (Tague, 2005).
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La metodologia para la implementacién del AMEF es la siguiente:

1.

Establecer el equipo que va a realizar el andlisis, el cual debe estar conformado
por expertos del proceso, producto o servicio y el gerente o encargado del mismo
como aprobador.

Identificar el alcance del AMEF para que el equipo conozca el motivo (concepto,
sistema, disefio, proceso o servicio a analizar), el detalle buscado, limites, el
mapeo del proceso (diagrama de flujo) y tenga un claro entendimiento de lo que se
esta realizando.

Completar de manera conjunta, precisa y detallada la informacion de la plantilla
base del formulario del AMEF (Anexo 4), la cual se detalla a continuacion (Tague,
2005):

v

v

Identificar cada una de las actividades de las cajas presentadas en el diagrama
de flujo realizado.

Identificar para cada una de ellas la unidad de negocio a la que pertenecen.
Identificar todas las formas en las que puede ocurrir una falla o un error
(potencial modo de falla o riesgo), es decir, la forma especifica en la que la
tarea del proceso puede fallar causando cualquier error o defecto,
especialmente aquellos que afecten al cliente.

Identificar el efecto principal del modo de falla o riesgo, es decir, todas las
consecuencias en el sistema, los sistemas relacionados, el proceso o procesos
relacionados, el producto, el servicio, el cliente o las reglamentaciones.

Se debe determinar la severidad de cada modo potencial de falla o riesgo,
donde se debe seguir la escala mostrada en la Tabla 20:

59



Tabla 20. Escala de severidad

Criterio =

No hay efecto ' Sln efecto al cliente, solo afecta al departamento ejecutor.

El cliente siente una ligera inconformidad: poco efecto en el
Muy Poco :
desempefio del servicio o producto: .
“ Cl|ente inconforme: el efecto causado no solo afecta a la
organizacion y al tiempo de respuesta.
m ~ Eldliente se siente insatisfecho: efecto menor en el desempefio

del servicio o producto

El cliente se siente fastidiado: efecto moderado en el desempeno
[ - - i del servicio o producto 7

El cliente se siente molesto; el desempefio del servicio o ,
Significativo producto se ve afectado, pero es operable y esta a salvo, falla

El cliente insatisfecho: el desempeno del servicio o producto se
ve afectado, pero es funcional. Afectacion directa entre unidades
de negocxo
El cliente muy insatisfecho: servicio o producto brindado con
errores, pero no detectado por el cliente final. _
Efecto de peligro potencial. Cliente muy insatisfecho, se generan
- errores que llegan al cliente, pero se logran corregir sin tener una
afectacién mayor.
Afectacion dlrecta al cliente final. Se generan errores que no
pueden ser corfegxdos creando una afectacion directa e
irreversible.

Mayor
Seriamente

Extremo

Fuera de
Tiempo (SLA)

v Identificar las causas potenciales o raiz de cada uno de los modos de falla o
riesgos, por medio de herramientas de analisis de causa, y el experto o expertos
del proceso.

v' Posteriormente se debe identificar la ocurrencia del modo de fallo o riesgo, esta se
determina dependiendo de la frecuencia en el tiempo en la que se presenta el
riesgo o modo de falla, se debe seguir la escala mostrada en la Tabla 21.
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Muy alta: Fallas Persistentes

Alta: Fallas Frecuentes

Tabla 21. Escala de ocurrencia

Efecto : Citero (mensual)

100 por mil transacciones/piezas
50 por mil transacciones/piezas
20 por mil transacciones/piezas
10 por mil transacciones/piezas

5 por mil transacciones/piezas

Moderadas: Fallas Ocasionales 2 por mil transacciones/piezas

Baja: Relativamente pocas fallas

1 por mil ;transacciones/pie‘_zas
0.5 por mil transacciones/piezas
1.2 por mil transacciones/piezas

Remota: La falla es improbable | ' <0.01 por mil transacciones/piezas

v

Identificar los controles actuales existentes que se tienen en las tareas
identificadas o detallar la inexistencia de los mismos. Estos son pruebas,
procedimientos o mecanismos implementados para evitar que las fallas lleguen
al cliente; pueden evitar que ocurra la causa, reducir la probabilidad de que
suceda o detectar fallas después de que la causa ya haya ocurrido, pero antes
de que el cliente se vea afectado. '

Indicar el valor de la detectabilidad, la cual estima qué tan bien los controles
pueden detectar la causa o modo de falla después de que haya ocurrido, pero
antes de que el cliente se vea afectado. Se utiliza la escala mostrada en la
Tabla 22.
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Tabla 22. Escala de detectabilidad

Deteccion Criterio

Certeza absoluta de no
deteccion

Casi Imposible

~ No se puede detectar porque no existe

Métodos de seguridad de rangos de
deteccion

control

10017

~ Los controles
probablemente no
detectaran

Muy remota

El control es logrado solamente con
verificaciones indirectas o al azar

Los controles tienen poca

Remota oportunidad de deteccion

_ El control es logrado solamente con
v inspeccién visual

Los controles tienen poca

Muy baja oportunidad de deteccién

El control es logrado solamente con
doble inspeccién visual

Los controles pueden

Baja detectar -

El control se basa en la toma de
mediciones y muestreos (error log y p-
E e

Los controles pueden
detectar
Los controles tienen una

Moderada

Moderadamente

aita detectar

buena oportunidad para

__las mediciones y muestreos (PBI)

ol control esta basado en una lista de
. chequeo

Los controles tienen una
buena oportunidad para
detectar

Deteccidn de error en la ejecucion del
proceso en tiempo real por medio de
macros.

Controles casi seguros
para detectar

Muy Alta

Controles seguros para
detectar

Deteccion del error en la estacion
~ (control automatico)
Cuenta con controles automaticos, los
cuales son seguros para detectar los

posibles errores generados.

El control se basa en los resultados de

v Calcular el numero de prioridad de riesgo (RPN), equivalente a la multiplicacion
de la severidad por la ocurrencia por la detectabilidad, donde a mayor RPN

mayor riesgo.
v

detallaran en el siguiente apartado.
v" Al aplicar los controles, se debe volver a calcular la severidad, ocurrencia y
detectabilidad, asi como un nuevo RPN.

1.4.

1.4.1.

Establecer los controles del proceso .

Crear los controles de los procesos

Identificar acciones recomendadas o controles del proceso, los cuales se

El establecimiento de controles del proceso, como se menciona en el apartado anterior va
integrado en las acciones recomendadas posteriores a la identificacion, analisis y
evaluacién de los riesgos y pueden ser cambios de disefio o proceso para reducir la
gravedad o la ocurrencia y/o controles adicionales para mejorar la deteccion. Estos
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controles deben ser propuestos entre el experto del proceso, el encargado de controles de
la organizacion, el supervisor y el gerente del area, ya que deben ser efectivos, realistas y
ejecutables. Cada control debe tener indicado quien es la persona que lo va a ejecutar
dentro del proceso y su fecha de implementacién para garantizar su debido seguimiento.

1.4.2. Validar los controles

Posteriormente a la creacion de estos controles, se deben validar cada uno de ellos para
comprobar que son ejecutables y efectivos ante el modo de falla identificado. Para esto es
importante realizar la aplicacién del control, su mediciéon por un tiempo estimado y una
anotacion de resultados en las que se puedan obtener nuevamente las calificaciones de
severidad, ocurrencia y detectabilidad y consecuentemente un nuevo RPN que valide la
mejora del proceso.

1.4.3. Asociar los controles a los DTPs, flujos y codigos de trazabilidad

Una vez redisefiados y estandarizados los procesos, realizado el AMEF y la validacion de
los controles pertinentes, es necesario asociarle el flujo, manual y controles de una
manera sistémica. Para esto se utiliza un codigo que garantice la trazabilidad de estos
tres aspectos al proceso; el mismo va relacionado al departamento, al proceso, al
subproceso y a la unidad de negocio como se muestra en la Tabla 23.

Tabla 23. Cadigos de trazabilidad

coyi Caddigo oy 5 i
Cadigo Departamento Caédigo de proceso Caédigo subproceso

A.1.01. A.O2A A1 Aplicacién de pagos LA A.1.01. Aplicacién de pagos
| A1.02. | A. O2A A.1. Aplicacion de pagos LA » A.1.02. Reportes
| A1.03. A.O2A A1 Aplicacion de pagos LA A.1.03. Bancos

A.2.01. | A O2A A2 Maestro»de datos ~ A.2.01.Clientes

A.2.02. AOA Y A.2. Maestrode datos ~ A.2.02. Vendedores

~ AO2A A2 Maestrodedatos A.2.03. Precios
A.O2A A2 Maestrodedatos A.2.04. Tipo de cambio

Es importante mencionar que esta segregacion debe estar definida previamente por la
organizacion, donde se deben tener identificados cada uno de estos aspectos segun
aplique (departamento, procesos, subprocesos y unidades de negocio).

Este codigo inicia con DTP si corresponde al manual del proceso o con WF (workflow) si
es el diagrama de flujo, de esta manera, por ejemplo, el subproceso Aplicar dinero contra
los clientes de detalle, el cual pertenece al departamento de O2C, al proceso de
Aplicacion de pagos Latinoamérica, al subproceso de Aplicaciéon de pagos de igual
manera y de la unidad de negocio de Argentina (BSAR), se mostraria de la siguiente
manera para el manual y el flujo correspondiente:
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e DTP.A1.01.01. BSAR
e WF.A1.01.01. BSAR

El control lleva una numeracién continua dentro del flujo del proceso conforme a la
cantidad existente en el mismo y tanto éste como el codigo del manual y del flujo se
controlara y reflejara en la Matriz de Control de Riesgos que se detallara en el apartado
1.5 del Capitulo Ill. Disefio.

1.4.4. Actualizar los DTPs y flujos en el sistema

Para garantizar el respaldo, orden y acceso de la informaciéon de manera fidedigna, la
organizacion debe contar con algun sistema en el que pueda almacenar de manera
confiable y regulada los manuales y flujos del proceso; este sistema debe permitir
visualizar y accesar a los mismos sin capacidad de editarlos o borrarlos por parte de los
empleados, ya que cualquier control de cambios de un proceso o el ingreso de uno nuevo
debe pasar por toda la metodologia desarrollada en esta investigacion.

Debe existir una persona encargada dentro del departamento de mejora continua, que
ingrese los archivos a este sistema y en casos como los mencionados los actualicen o
carguen. :

1.5. Incluir los controles en la MCR

La matriz de control de riegos (MCR) tiene la finalidad de dar fiabilidad y seguimiento a los
controles establecidos para cada uno de los procesos. Una vez que se establecen los
controles del proceso, se procede con la inclusion del control en esta, la misma contiene
los siguientes campos: area a la que se asocia el riesgo, departamento a la que pertenece
el area, unidad de negocio tal a como se maneja en el Centro de Servicios, hombre del
proceso, codigo de trazabilidad del riesgo que ya ha sido asociado al DTP vy flujo
correspondiente, niumero de control, actividad del proceso a la que se asocia el riesgo,
modo de la falla, efecto de la falla, la causa del riesgo, el RPN dado para ese riesgo con la
implementacion del FMEA, cual es el control a seguir, responsable de darle seguimiento y
la frecuencia con la que se le da el seguimiento al control asociado al riesgo (Anexo 4).

1.6.  Seguimiento y medicién

1.6.1. Crear el mapa de calor con el nuevo control

Un mapa de calor es una herramienta Util, eficaz y amigable en la gestién de riesgos,
permite visualizar de una manera rapida la probabilidad de los riesgos y su intensidad, en
caso de que estos se materialicen (Ruano, 2014).

Para el caso del SSC PRL, se propone crear un mapa de calor que permita dar visibilidad
de aquella area con un puntaje alto de riesgo, con respecto al RPN obtenido para cada
uno de los procesos.
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Para crearlo, se deben seguir los siguientes pasos:

w,n

1. El mapa de calor se representa en forma de matriz donde en el eje “X’, se va a
encontrar el impacto que este RPN tiene en el proceso dividido en bajo, medio,
alto y muy alto. ‘

2. En el eje “y”", se va a encontrar la probabilidad de ocurrencia del RPN para las
diferentes areas, segun su escala (bajo, medio, alto y muy alto).

3. En los diferentes cuadrantes se van a dividir los RPN por muy alto (rojo), alto
(naranja), medio (amarillo) y bajo (verde), segun su criticidad.

En la Figura 11 se muestra un ejemplo de cémo se debe visualizar el mapa de calor
aplicado.
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Figura 11. Ejemplo de mapa de calor.

Fuente: Arifio (2014)

1.6.2. Control estadistico del proceso: graficos de control.

Una vez identificados los procesos con los riesgos mas altos es importante mantenerlos
bajo control, por definicién, se dice que un proceso esta bajo control estadistico cuando
no hay causas asignables presentes® (Walpole, 2011).

El control estadistico de los procesos se basa en analizar la informacion aportada por el
proceso para detectar la presencia de causas asignables y generalmente se realiza
mediante una construccion grafica denominada grafico de control. Si el proceso se
encuentra bajo control estadistico es posible realizar una prediccion del intervalo en el que
se encontraran las caracteristicas de la variable medida (Ruiz, 2006).

Para comprobar que los procesos se encuentran bajo control estadistico se recomienda
calcular la capacidad del proceso para verificar que es capaz de cumplir con las
especificaciones, si un proceso normal esta bajo control estadistico, la caracteristica de
calidad es del 99,73% de los elementos estudiados. Para llevar a cabo el estudio de la
capacidad se deben calcular los indices de capacidad (Cp y Cpk).

® Causas asignables: Causas o efectos que pueden ser previsibles y se encuentran definidas (Mufioz, 1999).
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Para que el proceso se considere capaz el indice de capacidad debe ser mayor a uno (Cp
> 1), para dicho calculo se utiliza la siguiente formula (Walpole, 2011):

Ts - Ti
bn = 60
Figura 12. indice de capacidad Cp

e Donde T es la tolerancia (superior e inferior), u la media y o la desviacion estandar

Si en el momento del estudio del proceso se encuentra que este no se encuentra
centrado, se debe calcular el Cpk, ya que, si el proceso no lo esta, algunas de las
muestras quedarian fuera de las tolerancias. La siguiente ecuacion muestra el calculo de
dicho indice (Walpole, 2011):

Ts—n U_Ti}

Cp = mi { ,
pk = il 30 30

Figura 13. indice de capacidad Cpk

e Donde T es la tolerancia (superior e inferior), i la media y o la desviacion estandar

En este caso el Cpk debe ser mayor a uno (Cpk > 1) para que se considere capaz (Ruiz,
2006).

Una vez que se evalla la capacidad del proceso, la siguiente etapa es construir el grafico
de control mediante los siguientes pasos:

1. Determinar el tipo de caracteristica de calidad que va a ser controlada. Se debe
escoger el tipo de caracteristica que se va a analizar, las caracteristicas de calidad
pueden ser continuas o discretas, por lo tanto, es importante saber de qué tipo es la
variable analizada.

2. Una vez definido el tipo de caracteristica de calidad, se escoge el tipo de grafico de
control que se debe aplicar (Anexo 5).

3. El siguiente paso es determinar la cantidad de datos y el tiempo que se deben
recolectar (muestra) e iniciar con la recoleccién de los mismos.

4. Con los datos recolectados, se deben calcular los limites del grafico de control con la
siguiente formula:

LSCp = p + zoy,

Figura 14. Limite superior de control
LICp = p + zop
Figura 15. Limite inferior de control

e Limite superior de control: Es el valor mas grande aceptado en el proceso (LSC).

e Limite inferior de control: El opuesto al superior, es decir, el valor mas pequefo
(LIC).

e Limite central de control: Es la linea central del grafico, entre mas cerca estan los
puntos a la linea, mas estable es el proceso.
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5. Con los limites de control definidos se procede con la construccion del grafico de
control, en la Figura 16 se muestra un ejemplo:
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'%Figura 16. Grafico de control.

Con el grafico construido se procede con su analisis, de manera que se puedan identificar
las posibles causas de variacion en el proceso y sus tendencias, para determinar asi si
existen causas asignables.

1.6.3. Analizar la causa — raiz de puntos fuera de control

Para realizar una verificacion, validacion e implementacion de un plan de accion para los
puntos fuera de los limites de control durante estos meses es indispensable seguir los
siguientes pasos.

1. Realizar un andlisis de causa raiz, mediante la utilizacién de un Ishikawa o la
herramienta de los cinco por qué.
2. Desarrollar un plan de accion, para desarrollar un plan de accion se debe analizar
el problema.
Hacer uso de la metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar).
4. Una vez que se realiza la metodologia, se hace uso de la herramienta A3 para
documentar las 5 etapas de la metodologia (Apéndice 3). A3 es una herramienta
de toma de decisiones y a la vez es el proceso de resolucion de problemas, que
esta fundamentado en el Ciclo de Deming (Progressa Lean, 2018).
5. Una vez que se ha efectuado el analisis se implementa la mejor opcién y se le da
el seguimiento respectivo de acuerdo con los siguientes pasos.
e Verificar que la no conformidad pertenezca al area respectiva.
e Si la no conformidad si pertenece al departamento, realizar analisis de
causa raiz.
e Implementar plan de accién para dar seguimiento a la no conformidad para
gue no vuelva a suceder.

w
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e Implementar el plan de accién.
e Dar seguimiento al plan de accion.

En caso de que la no conformidad persista, se debe volver a realizar el andlisis de causa
raiz, para verificar el riego y su causa. Seguidamente se debe replantear el plan de accion
e implementarlo, y finalmente se le debe dar seguimiento a dicha implementacion hasta
mantener bajo control nuevamente el proceso.

1.7. Llevar acabo la actualizacién y control de cambios

Una vez aplicada la metodologia en los procesos identificados, priorizados, analizados y
esbeltos, se recomienda que cuando ocurran migraciones, cambios en los mismos,
actualizaciones de politicas o cualquier otro cambio que los impacte, se vuelva a
implementar la metodologia para poder mantenerla.
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Capitulo IV. Validacion

Objetivos de validacion
Objetivo general

Implementar la metodologia de control de riesgos de los procesos que permita reducir los
errores operativos, las no conformidades de auditoria y las quejas de los clientes.

Objetivos especificos

1. Implementar la metodologia de control de riesgos de los procesos mediante una
herramienta de Excel.

2. Medir los indicadores de éxito antes y después de la implementacion de la

metodologia.

Estimar el impacto econémico con la aplicacion de la metodologia.

4. Evaluar el nivel de madurez del SSC PRL después de la implementacion de la
metodologia.

5
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1. Implementar la metodologia de control de riesgos de los procesos mediante una
herramienta de Excel

1.1.  Identificar y selecciénar los procesos

El SSC cuenta con 584 procesos sustantivos los cuales se encuentran divididos por
departamento como se muestra en la Tabla 24.

Tabla 24. Subprocesos sustantivos

Departamento | Subprocesos totales 584

| RR B 271
| ox | 210
| HR 61
L P2P 42

Como se puede observar, los departamentos de reportes (R2R) y cuentas por cobrar
(O2C) presentan la mayor cantidad de procesos. Estos son los departamentos que mas
contacto tienen con los clientes externos de la compania.

Al analizar los errores, quejas y no conformidades de auditoria de dichos procesos
sustantivos, se determina que el departamento de cuentas por cobrar es el que posee la
mayor cantidad en los tres aspectos (Capitulo I. Diagnostico, Apartado 2.3).

1.2.  Analizar los procesos

Una vez escogido el departamento y los procesos en los que se implementa la
metodologia de control de riesgos es necesario analizar cada uno de ellos para verificar
que sean esbeltos y se encuentren bien estructurados.®

1.2.1. Verificar la documentacion

Inicialmente se aplica un muestreo por conveniencia para determinar la cantidad de
personas que analizaran los datos junto con el equipo de trabajo, dicho muestreo
presenta como resultado que el analista senior de cada proceso es el mas capacitado
para colaborar con el analisis (esto debido a que es el experto del proceso).

Aplicando un analisis de campo con los expertos del proceso se encuentra que los
subprocesos de los procesos Maestro de datos y Aplicacion de pagos Latinoameérica
presentan oportunidades de mejora en cuanto a estandarizacién, unificacion y/o
creacion/actualizacion de flujos de proceso, ya que no todos los manuales de
procedimiento cuentan con un flujo estandar actualizado y, en los peores casos
encontrados, no se cuenta del todo con un flujo de proceso. Dentro de los aspectos

9 9 3
Procesos estructurados para el SSC: procesos que cuenten con un flujo de proceso actualizado con los
controles pertinentes, manual de procedimiento y cédigo estandar de sistema.
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positivos encontrados en cuanto a documentacion esta la cantidad de procesos
documentados, ya que cada proceso cuenta con su manual de procedimiento (DTP).

De los 74 subprocesos a trabajar para el proceso de Aplicacion de pagos Latinoamérica y
los 81 para el Maestro de datos, el 50% y 15% respectivamente ya poseen un diagrama
de flujo, por lo que se debe inicialmente revisar que estos flujos estén correctos acorde al
proceso que representan. Para aquellos subprocesos sin diagrama de flujo, estos se
deben crear en su totalidad (37 para Aplicacion de pagos Latinoamérica y 69 para
Maestro de datos).

En la Figura 17 se muestra el flujo con los controles asociados a la Metodologia de control
de riesgos.
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Figura 17. Flujo
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1.2.2. Llevar a cabo el analisis de redisefio y estandarizacion
1.2.2.1.  Maestro de datos

Dentro del proceso Maestro de datos se logran identificar tres DTPs que requieren de una
estandarizacién y diez que pueden ser unificados segun el subproceso al que pertenecen.

Para el subproceso Maestro de datos-precios se pueden estandarizar los siguientes tres
DTPs:

Tabla 25. Procedimientos a estandarizar Maestro de datos

Subproceso Procedimientos estandarizados
Maestro de datcs‘;Adiciones'(Suplidores‘)

Maestro de datos Maestro de datos Cambios (Suplidores)

Maestro de datos Reifribcio’nes (Suplidores)

La Figura 18 muestra el flujo y las actividades llevadas a cabo con los manuales de
procedimiento segun la unidad de negocio para el proceso Maestro de datos.

1.Determinar necesidad e : 3.Determinar la
_de crear/ modificar 2.Enviar al proveedo necesidad dede crear/
/eliminar un proveedor > los formularios > modificar /eliminar un
{compras) T . proveedor internamente
v
e . - BiEnviar 7.Verificar que la
.Enviar al proveedor. documentac ‘ H
: e : o § dqc_qmentamén Al L e informacion esté
los formularios .  ‘departamento de e
“ compras ;
\V .
- Crear/ modificar - ~ 10.Ingresar a SAP la
Goiaceans /eliminar proveedor en si B oforscion
4 . e : siema = 0 —> Bakcaria pie
OEUMERLacion |, o SAP e informar niimero d S :
e proveedor . transaccion EKo2 -

Figura 18. Flujo de Procedimientos a estandarizar Maestro de datos

Se evidencia con el analisis del proceso que las actividades llevadas a cabo no presentan
un flujo continuo de la informacién que permita un trabajo agil, causando reprocesos y con
esto pérdida de tiempo en los subprocesos.
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Para el subproceso Maestro de datos proveedores, se realiza una unificacion de diez
DTPs, esto con la finalidad de simplificar la busqueda de los mismos en el momento en
que son requeridos. La unificacién es dividida por subproceso cuatro DTPs para Maestro
de datos proveedores y seis DTPs para Maestro de datos — Carga tipo de cambio. La
Tabla 26 muestra los nombres de los DTPs unificados.

Tabla 26. Procesos de Maestro de datos

Subprocesos Procedimientos por estandarizar

Maestro de
datos 4 : :
proveedores Cambio de datos de los proveedores Lanzamiento de datos bancarios.

Cambio de datos de los proveedores (BSSA, BSBA, BDCA, BDMF, FSIP, FSBP e CC) |

Cambio de datos de los proveedores Impuestos.

Mantenimiento de prééiéé en SAP- Repdéip_i{’fr; -Lzsta bésica (BSSA BSBA)

Mantenimiento de preuos en SAP- Exportac:lones (BSSA BSBA, BDCA BDMF)

Mantemmlento de precws en SAP E"/" uapo onglrzal por chente (BSSA BSBA)

Carga de tipo
de cambios Mantenlmlento de precios en SAP Concesionarios (BSSA BSBA)

Mantenimiento de pre'cnos SAP Precio fijo (re\'/enta ’ huevos negocios, precio de
“transferencia TWWy Sl RFTy Super :

Mantenimiento de preC|os Equipo original-Exportacion -Reposicién- Inter companla
Industrial (FSIP)

Se logra determinar que para el proceso Maestro de datos se ahorrarian
aproximadamente 20 minutos cada vez que se ejecuta el proceso con la nueva propuesta
de estandarizacién para un ahorro total en tiempo de 4 horas anuales.

1.2.2.2.  Aplicacion de pagos Latinoamérica

Para el proceso de Aplicacion de pagos Latinoamérica los dos subprocesos que se
pueden estandarizar son Conciliaciéon de ventas de contabilidad BSMX y Conciliacion de
ventas de contabilidad BDMX, como se muestra en la Tabla 27.
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Tabla 27. Procedimientos a estandarizar Aplicacion de pagos

Proceso

e Manualde procedlmlento (DTP)

Con acxon de ventas de contabxhdad BSMX

Aplicacién de pagos
Conciliaciéon de ventas de contabilidad BDMX

Las Figuras 19 y 20 muestran como resultado diez y nueve actividades en total para cada
uno de los subprocesos de la Tabla 27.
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Figura 19. Diagrama de flujo de Conciliacion de ventas BDMX
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Figura 20. Diagrama de flujo de Conciliacion de ventas BDMX
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Tres de las diez actividades del subproceso de Conciliacién de ventas de contabilidad
BSMX no generan valor y dos de las nueve actividades del subproceso Conciliacién de
ventas de contabilidad BDMX tampoco generan valor, estas son eliminadas del todo del
proceso. Cabe destacar que todas las actividades encontradas que no agregan valor son
reportes que no se revisan ni se utilizan como método de control o respaldo alguno, ya
que, al ir evolucionando el proceso se crearon nuevos controles y reportes quedando los
anteriores obsoletos. Al comparar los procesos se logra determinar que no se requieren
excepciones que deban ser consideradas en el nuevo proceso estandar. La Figura 21
muestra el flujo estandar del proceso de conciliacién de ventas de contabilidad BSMX-
BDMX una vez estandarizado.
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) encontrar jas -

 diferencias y corregir.)

Figura 21. Subproceso estandarizado ventas de contabilidad BSMX-BDMX.

A partir de este flujo se crea el nuevo manual de procedimiento estandar, el cual contara
unicamente con 7 actividades las cuales muestran una secuencia ordenada del proceso.
Dicho DPT se puede consultar en el Apéndice 4.

El subproceso Conciliacion de ventas de contabilidad BSMX-BDMX tarda
aproximadamente dos horas en ejecutarse con las actividades mostradas en los flujos
iniciales. A partir del analisis de los flujos anteriores y la investigacién realizada de los
procesos se logra determinar que se ahorraran aproximadamente 16 minutos cada vez
que se ejecuta el proceso con la nueva propuesta y la estandarizacion, traduciendo este
tiempo segun su frecuencia se ahorraran 3.2 horas anuales. Dichos datos fueron medidos
con la aplicacion de la estandarizacion de la siguiente forma:

e Se aplica el DTP estandarizado en el proceso
* Se mide el tiempo que dura el analista ejecutando el proceso

» Se realiza la comparacion de ambos tiempos de manera que se puede calcular el
ahorro en tiempo
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1.3.  Definir y analizar los riesgos del proceso
1.3.1. Definir los criterios de riesgo de la empresa

Para definir los criterios de riesgo, se realiza un grupo de enfoque conformado por el
coordinador de controles, la auditora interna del SSC y los supervisores de los cuatro
departamentos operativos, en el cual segun el analisis realizado los tipos de riesgo se
dividen en cuatro categorias. Segun la criticidad del riesgo, se establece la siguiente
categorizacién de riesgos, donde uno corresponde al riesgo de mayor impacto y cuatro
igual es considerado de alto impacto, pero con un tiempo de respuesta mas corto para
ponerlo al dia y llegar a un acuerdo con el cliente:

Legales

Norma JSOX
Financiero

QA (riesgos de calidad)

HON =

Tomando en cuenta estos cuatro riesgos, se procede a realizar el analisis de errores del
area de Aplicaciéon de pagos y Maestro de datos y se asocian a una categoria de riesgo.

e Aplicacion de pagos

Para el area de Aplicacion de pagos existe un riesgo legal cuando se presenta una
aplicacién de descuento incorrecto a un cliente y el ingreso de informacién incorrecta al
portal bancario, esto debido a que el cliente tiene el derecho de acudir a la ley y abogados
por mantener informacion falsa en sus movimientos bancarios. Un riesgo asociado a la
norma JSOX lo constituye el error por bloqueo de contrasefias, debido a que cada
analista es responsable de tener sus propios accesos y es prohibido, por politica interna
de la empresa, prestar su usuario a cualquier otro colaborador. Los errores por atrasos en
liberaciones e informacién incorrecta en el portal bancario se asocian a un riesgo
financiero, ya que se ven afectados los impuestos a cobrar por el cliente y todos aquellos
errores de falta de andlisis, envio de informacién, digitalizacion, crear mal un documento y
que afecte directamente los indicadores de éxito del Centro de Servicios Compartidos se
considera un riesgo de calidad.

e Maestro de datos

En lo que respecta al proceso de Maestro de datos, existe en un riesgo legal cuando se
aplica un descuento incorrecto o un pago incorrecto a un cliente, al verse directamente
afectado los movimientos en la cartera del cliente. Como riesgo por norma JSOX, se
clasifica al error por bloqueo de contrasefias y al dar de baja a un cliente por error. Los
errores por ingreso de tipo de cambio y pago incorrecto a un cliente se asocian a un
riesgo financiero, al verse afectados los impuestos a cobrar por el cliente. Todos aquellos
errores de falta de andlisis, envio de informacion, digitalizacion, creacion errénea de un

76



documento que afecte directamente los indicadores de éxito del Centro de Servicios
Compartidos se consideran un riesgo de calidad.

1.3.1. Aplicar el AMEF: identificacion, analisis y evaluacion de riesgos del proceso.

Una vez definidos los criterios de riesgo, se procede a aplicar el Analisis de modo y efecto
de las fallas siguiendo la metodologia mencionada en el Capitulo Il. Disefio, apartado
1.3.1.

e Paso 1. Establecimiento del equipo de trabajo.

Para ambos procesos de Maestro de datos y Aplicacién de pagos Latinoamérica, el
equipo se conforma de las siguientes personas:

v Gerente del proceso
v' Supervisor del proceso
v" Analistas senior del proceso

o Paso 2. Identificacion del alcance.

Los procesos dentro de la metodologia a aplicar son el de Maestro de datos y Aplicacién
de pagos Latinoamérica, del departamento de cuentas por cobrar del Centro de Servicios
Compartidos PRL.

e Desarrollo de la plantilla del AMEF:

El desarrollo de la plantilla completa para cada uno de los procesos se muestra en el
Anexo 6.

1.4. Establecimiento de controles del proceso

Una vez completa la plantilla del AMEF, se establecen los controles pertinentes de cada
uno de los posibles modos de falla, asi mismo se designa su responsable y fecha de
implementacion (Ver Anexo 6).

Para el proceso de Maestro de datos, se tienen los siguientes controles establecidos:

e Macros de llenado automatico de datos

e Aprobaciones por medio de sistema data flow
e Listas de chequeo

* Notificaciones instantaneas

e Plantillas programadas

e Reportes mensuales de métodos de pago

e Alertas de datos erroneos

Para el proceso de Aplicacion de pagos, los controles establecidos son los siguientes:

e Macros de envio de informacion y revision de datos
e Desarrollo de conexiones automaticas

e Desarrollo de scripts

e Listas de chequeo
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e Revisiones de supervisores

e Calendarizaciones de envios de reportes
e Dashboard de control de solicitudes

e Doble chequeo de la informacion

e Reportes semanales

e Ajustes en SAP

Estos controles, son validados y aprobados por el gerente de cada uno de los procesos.
De igual manera, se les asigna el codigo de trazabilidad al DTP y flujo del proceso, el cual
utiliza la siguiente base mostrada en la Tabla 28.

Tabla 28. Cédigos de trazabilidad

Cddigo Departamento Cdédigo proceso Caédigo subproceso

A. O2A A1 Aplicacién de pagos LA A.1.01. Aplicacién de pagos -
A. O2A A1 Aplicacion de pagos LA A.1.02. Reportes
A. O2A A1, Aplicacion de pagos LA - A1.03.Bancos

Finalmente, el departamento de mejora continua sube dicha documentacion con el codigo
asignado a la base de datos E-OTRS, la cual corresponde al sistema oficial donde se
tiene visibilidad de la misma.

1.5. Incluir controles en la MCR

Posteriormente, se procede a completar la Matriz de Control de Riesgos, la cual contiene
el detalle del proceso, unidad de negocio, subproceso, coédigo, control establecido,
actividad especifica, modo de falla, efecto de la falla, causa, RPN, responsable, fecha de
implementacién y fecha de seguimiento (Anexo 6).

1.5.1. Crear el mapa de calor

Se crea el mapa de calor para los procesos de Aplicacién de pagos y Maestro de datos
para analizar el impacto de los riesgos en la operacién. A continuacion, en la Tabla 29 se
muestra el mapa de calor realizado.

Tabla 29. Mapa de calor

Promediode RPN BSAR BSBR BSCL BSCO BSCR
02C 749 752 693 - 632 692
Aplicacion de pagos 770 :
~ Maestro de datos 663 - 633 . 663 693 ‘
Total 749 752 693 632

El proceso que tiene el riesgo mas alto corresponde a Aplicacion de pagos para las
unidades de negocio México, ya que es la que cuenta con el mayor nimero de volumen
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mensual, donde en promedio se reciben 3500 solicitudes, mientras que el promedio para
las demas unidades de negocio ronda entre los 600 y 1700.

El que cuenta con el riesgo mas bajo es el de Aplicacién de pagos para la unidad de
negocio Colombia, ya que se hace compartida con el proceso de Crédito y Cobro
Latinoamérica.

Los errores mas comunes en una aplicacion de pago corresponden a aplicar el descuento
incorrecto y errores en el envio de correos; el proceso de Aplicacion de pagos es muy
delicado porque afecta directamente la cartera'™ del cliente, por lo que un pago mal
aplicado repercute directamente en los créditos brindados.

El plan de accion propuesto para evitar estos errores es mediante el envio de informacion
automatica por medio de una macro que, una vez aplicado el pago, muestre el aviso al
cliente.

1.5.2. Control estadistico del proceso
1.5.2.1.  Analizar la capacidad de los procesos

Se lleva a cabo un analisis de capacidad para poder comprobar que el proceso es estable
y cumple con los requerimientos del cliente segun los indicadores establecidos por el
Centro de Servicios. Cuando un proceso se muestra centrado y esta dentro de los limites
de especificacion, es capaz de entregar constantemente un servicio que satisfaga al
cliente (MiniTab Inc, 2018).

Se realiza el analisis de capacidad para los procesos de Aplicacion de pagos y Maestro
de datos, los datos utilizados para el desarrollo del analisis son el histérico del SLAy RFT
de cada area en el periodo de enero a noviembre del 2017 para sus seis unidades de
negocio (México, Argentina, Brasil, Chile, Colombia y Costa Rica).

Se inicia el analisis probando la normalidad de los datos con el fin de identificar si el
comportamiento de los mismos es consistente, utilizando graficos de control de tipo X-R 1
se evalla la estabilidad de los procesos, por Ultimo, se efectua el analisis de capacidad en
el programa MiniTab y se analizan los resultados obtenidos para cada proceso (Anexo 6).

e Analisis Maestro de datos

v SLA

Analizando los datos del SLA del proceso Maestro de datos se obtiene una probabilidad
de normalidad de los datos de 0,287 por lo que se puede concluir que los datos son
normales al ser mayor que 0,05.

1% Cartera del cliente: Estado de resultados donde se muestra el movimiento de las facturas y el crédito del

cliente.
" Grafico X-R: evalta la media de los datos contra el rango, utilizado para variables de tipo continuas como
lo son los errores operativos.
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Para el estudio de estabilidad se obtiene que, durante los once meses estudiados, los
indicadores se mantienen entre el 95% y 100%, por lo que se encuentran dentro de los
limites establecidos.

Ademas, del analisis de capacidad se obtiene un Cpk de 1,23; esto quiere decir que el
proceso si es capaz de brindar el servicio de manera estable durante el tiempo, pero
presenta oportunidades de mejora.

v RFT

Realizando el estudio de los datos de RFT para el area de Maestro de datos se obtiene
una probabilidad de normalidad de 0,287 por lo que los datos se encuentran por arriba del
0,05; por lo tanto, se acepta la hipétesis nula de que los datos son normales.

El estudio de estabilidad muestra que los datos se encuentran dentro de los limites de
control LSC=100% y LIC= 98%, obteniendo un Cpk de 1,20 para el andlisis de capacidad,
por lo que podemos decir que el proceso es capaz de brindar el servicio, sin embargo,
existen oportunidades de mejora ya que no se llega al 1,33.

e Analisis Aplicacion de Pagos

v SLA

El estudio de los datos de SLA del proceso de Aplicacién de pagos refleja una
probabilidad de normalidad de los datos de 0,541 por lo que se puede concluir que los
datos son normales ya que ésta es mayor a un 0,05.

Para el estudio de estabilidad, se obtiene que durante los ultimos once meses los
indicadores se han mantenido entre el 95% y 100% por lo que se encuentra dentro de los
limites establecidos superior e inferior.

Por ultimo, del analisis de capacidad se obtiene un Cpk de 0,94 el cual presenta una
cercania a uno, por la naturaleza del proceso y consulta con los expertos del proceso y
coordinador de mejora continua, se toma como capaz de brindar el servicio. Ademas, se
puede trabajar sobre su variabilidad ya que el Cp nos da un valor de 1,02 y los datos se
encuentran centrados dentro de los limites de especificacion (Anexo 6).

v RFT

Realizando el estudio de los datos de RFT para el area de Aplicacién de pagos se obtiene
una probabilidad de normalidad de 0,55 por lo que los datos se encuentran por arriba del
0,005, se acepta la hipotesis nula de que los datos son normales. El estudio de estabilidad
brinda datos que se encuentran dentro de los limites de estudio LSC=100% y LIC= 98% y
se obtiene un Cpk para el analisis de capacidad de 1,28 por lo que el proceso es capaz y
con oportunidades de mejora, ya que no se llega al 1,33. Sin embargo, al tener datos
normales, estables y tener una capacidad mayor a 1, se puede decir que el proceso
cumple con las especificaciones y es capaz.
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1.5.2.2. Graficos de control

Para realizar los graficos de control se contemplan los errores reportados para cada
proceso desde agosto 2016, hasta diciembre 2017, tomando en consideracién que
durante los meses de octubre, noviembre y diciembre se comienzan a implementar los
planes de accion contemplados en la MCR.

e Analisis de errores del proceso Maestro de datos

Segun los resultados obtenidos en el grafico de control de errores operativos para el area
de Maestro de datos donde el limite superior es 39 y el inferior 25, se observa que durante
los meses de febrero, marzo y mayo antes de la implementacion de la metodologia se
encuentran puntos fuera de control. Esos son atribuibles a un incremento de solicitudes
que llegan atrasadas del cierre anual 'durante dichos meses. Para atacar dicho volumen
de transacciones la empresa mueve a sus recursos de manera dinamica (flex)™,
manteniéndolos en el proceso aun durante el mes de abril, lo que genera que los errores
en dicho mes sean menos, ya que el volumen baja y los recursos dan soporte de manera
continua. Al realizar un andlisis de los meses posteriores se evidencia como el proceso
permanece dentro de los limites de control presentandose estable.

Implementacion RCM

s e, S

Gééﬁ;fg}}éianf&
Figura 22. Grafico de control de errores operativos Maestro de datos

A partir del mes de octubre del 2017 se lleva a cabo la implementacién de la metodologia

de control de riesgos. Se evidencia en la Figura 22 como la cantidad de errores operativos

muestra una tendencia descendente en octubre, noviembre y diciembre con 28, 25 y 21
errores respectivamente, por lo tanto, se decide realizar el ajuste de los limites de control

2 Cierre Anual: contempla los meses de noviembre, diciembre y enero, época en la que el volumen de
transacciones aumenta en todo el centro de servicios debido a que se debe cerrar en cero las deudas.
* Recurso Flex: recurso que sabe ejecutar varias operaciones dentro del Centro de Servicios, es desplazado

segln los requerimientos de las areas y los procesos.
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y promedio de errores durante este periodo, dando como resultado para el limite superior
un valor de 6 y para el limite inferior un valor de 4 como se muestra en la Figura 23.
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Figura 23. Grafico de control de errores operativos durante la validacion proceso Maestro
de datos

Para llevar a cabo el ajuste de los limites de control se aplica la siguiente metodologia:

o Se reclectan los datos de los errores cometidos durante tres meses
(octubre, noviembre y diciembre).
o Se calcula el promedio y la desviacion estandar del total de datos.
o Para llevar a cabo el calculo de los nuevos limites se aplican las siguientes
férmulas: donde p = promedio , ¥4z = 1, o, = desviacion .
LSCp = p + zoy,
LICp = p + zoy,
o Por ultimo, se ajusta el grafico de control con los datos de errores y limites
de control nuevos.

El grafico de control anterior es implementado de manera preventiva para poder
monitorear el comportamiento de los errores y si existe alguna tendencia poder controlarla
y evaluar si es requerida una actualizacién de los FEMAS y MCR del proceso.

e Analisis de errores del proceso de Aplicacion de Pagos

Para el proceso de Aplicacion de pagos, el grafico de control muestra que en los meses
de febrero, marzo y julio se presentan puntos fuera del grafico de control, la causa
asociada a estos es el ingreso de personas nuevas al proceso. La finalidad de
implementar los graficos de control en el proceso de Aplicacion de pagos es poder
detectar casos puntuales como el anterior, ya que permite dar seguimiento y realizar un

 Z: mide la diferencia entre un estadistico observado y su parametro hipotético de poblacién en unidades
de la desviacidn estandar (MiniTab Inc, 2018).
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analisis de causa raiz para detectar el por qué (falta entrenamiento, practica y/o ingreso
de personas al proceso que genera aumentos o disminucién de errores).

72 Implementacion RCM
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Figura 24. Grafico de control de errores operativos Maestro de datos

El Figura 24 muestra un limite superior de 68 y un limite inferior 32, se evidencia cémo el
proceso durante la etapa de implementacién de la metodologia de control de riesgos
reduce la cantidad de errores. Para los meses de octubre, noviembre y diciembre se
encuentra una cantidad de errores de 28, 31 y 29 respectivamente, mismos que se
encuentran por debajo de la media mensual de 50 antes de la implementacién de la
metodologia.

El analisis semanal de los errores presentes se puede ver en la Figura 25, donde se
muestra como nuevos limites 7 para LSC y 5 para el LIC, y una baja en cuanto a errores,
logrando mantener un promedio de seis errores semanales. Ademas, con ayuda del
grafico de control se puede verificar si el proceso aumenta o disminuye los errores y que
causas asignables se deben corregir para que no vuelvan a suceder.
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Figura 25. Gréfico de control de errores operativos Aplicacion de Pagos LA

1.6.  Actualizacion y control de cambios

Para la metodologia ya aplicada, la actualizacion y control de cambios se da en caso de
migraciones, cambios en los procesos ya ingresados y actualizaciones de politicas. Las
personas encargadas de dichos cambios son las del departamento de mejora continua
con base en la aplicacion por parte de los equipos departamentales pertinentes. Es
importante mantener la MCR actualizada en la herramienta de control y seguimiento para
poder obtener datos certeros y llevar a cabo los analisis respectivos de forma efectiva.

2. Medir los indicadores de éxito antes y después de la implementacién de la
metodologia.

2.1. Comparar el antes vs después de los indicadores de éxito del proyecto

La Tabla 30 muestra una comparacion (antes-después) de los indicadores del proyecto.
Ademas, se muestra el andlisis individual requerido para el célculo de los mismos.

Tabla 30. Indicadores de éxito

Nombre Descripcion Después

Este indicador mide el porcentaje
de reduccioén de errores operativos g o
con la validacién de la e | Rls
metodologia.

Porcentaje de
reduccion de errores
operativos
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Tabla 30. Indicadores de éxito

o N N R
2

Este indicador mide el porcentaje
Porcentaje de
reduccién de no He redugg I;;nvi?ic;}: icp ngorrlmdades
conformidades con la validacion de la
metodologia.

Este indicador mide el aumento del
nivel de madurez de la
organizacién con la validacion de
la metodologia.

Porcentaje de aumento
de nivel de madurez de
la organizacion.

Medio 42% Medio 45%

2.2.  Analizar la reduccion de quejas de los procesos

Con la implementacion de la metodologia de control de riesgos se logra reducir un 15%
las quejas para el departamento de cuentas por cobrar, pasando de 62% a un 47% el
porcentaje total de quejas asociadas al departamento. De 32 quejas existentes para el
Centro de Servicios Compartidos, 14 son asociadas a O2C, 12 corresponden al area de
Aplicacion de pagos y dos al area de Maestro de datos como muestra la Tabla 31.

Tabla 31. Reduccion de quejas con la implementacion de la metodologia.

: o35 £ s q v -
FIscasos antes del modelo después del modelo Retuccinn

Maestro de datos : ’ Vi o - '/94%

Aplicacion de Pagos | - 579 |
Latinoamérica ' °

Las quejas correspondientes al area de Aplicacién de pagos luego de la implementacion
de la metodologia de control de riesgos se asocian a errores en aplicaciones, error en
envio de informacién, error en digitacion, error en analisis y error de pais. Sin embargo,
las reducciones de quejas se asocian directamente con los planes de accion
implementados en el proceso y que han disminuido la cantidad de errores, la macro de
llenado automatico de datos, la lista de chequeo y el script de llenado de descuentos.
Para el area de Maestro de datos los dos errores suceden por error en digitacion de
informacion.

Como medida correctiva, luego de realizar el analisis de quejas, se establece que el
analista que cometa errores por no utilizar los controles establecidos sera amonestado por
incumplimiento del flujo completo del proceso, ademas de no seguir el manual de
procedimiento respectivo, el cual se encuentra actualizado en E-OTRS y es su
responsabilidad seguir, para no afectar la entrega con calidad al cliente (RFT).
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Después de aplicar la metodologia y realizando un analisis de causa raiz para los errores
asociados a octubre, noviembre y diciembre (meses de la validaciéon), se encuentra que el
analista no utilizé la macro de llenado automatico de informacion que se establecio como
control para el proceso, tanto para el llenado como para el envio de informacion. Por otra
parte, los errores correspondientes a pais para el area de Aplicacion de pagos son errores
gue no se asocian directamente al area, ya que la informacion llegé errénea al analista
por parte del cliente.

2.3.  Analizar la reduccion de no conformidades de los procesos.

Con la implementacién del proyecto se logran reducir las no conformidades del
departamento de cuentas por cobrar en un 9%, pasando de un 36% a un 27%. Se toman
en consideracion las no conformidades de los meses de octubre, noviembre y diciembre
del afio 2017 a enero del 2018.

Con la implementacién de la metodologia se logra una reduccion del 80% de las no
conformidades del proceso de Maestro de datos, dicho porcentaje es equivalente a una
no conformidad presente en los cuatro meses de la validacién. Para Aplicacion de pagos
la reduccién obtenida es de un 60%, equivalente a cuatro no conformidades durante la
validacion de la metodologia. La Tabla 32 muestra una comparacion antes-después de la
implementacién de la metodologia de control de riesgos para cada departamento.

Tabla 32. Reduccion de no conformidades por proceso

# De no conformidades antes # De no conformidades
Procesos de la mejora (periodo de 10 luego de la mejora Reduccion
meses) (estudio de 4 meses)

| Maestro de datos e 1 o - 80%

Aplicacién de pagos - T )
Latinoamérica 4 . 60%

Las reducciones de estas no conformidades se encuentran asociadas directamente a la
reduccion de tres errores principales: error en digitacion, error en envio de informacién y
error en el célculo y aplicaciéon de descuento incorrecto. La reduccién se presenta debido
a los planes de accion implementados con la metodologia de control de riesgos, los
cuales son en primer lugar una macro de llenado automatico de datos, que permite
obtener la aplicacion enviada por el cliente al correo, toma los datos y los ingresa
automaticamente en el sistema SAP, eliminando la digitacion por parte del analista. En
segundo lugar, una lista de chequeo, la cual se utiliza para la verificacién doble de la
informacion antes de enviar la aplicacién. Por ultimo, un script de llenado de descuentos,
el cual lleva a cabo una codificacion donde se completa la informacion en la plantilla de
descuentos, con solo indicar el nimero o nombre del cliente y asi realizar el calculo del
descuento automatico eliminando el calculo del descuento por parte del analista.

86



2.4.  Analizar la reduccion de errores operativos de los procesos

Con la implementacién del proyecto se logra una reduccién del 24% de los errores para
cuentas por cobrar, pasando de un 75% a un 51% de errores en total.

Cuando da inicio al proyecto, los procesos de Aplicacién de pagos y Maestro de datos
presentaban una cantidad de errores operativos de 50 y 6 mensuales respectivamente, la
aplicacién de la metodologia de control de riesgos permite crear una serie de controles
preventivos, los cuales minimizan la cantidad de errores operativos cometidos por los
analistas.

Los controles aplicados para la reduccién de errores se encuentran asociados a los
aplicados para la reduccion de quejas del Centro de Servicios, esto debido a que, si se
eliminan y/o disminuyen los errores operativos, la disminucién en las quejas se veran
impactada directamente. Los errores mas frecuentes en ambos procesos se encuentran
asociados a errores en aplicaciones de pago, error en envio de informacion, error en
digitacion y error en analisis de transacciones, los métodos de control que permiten la
disminucién de errores en el SSC son las siguientes:

1. Macro de llenado automatico de datos, el cual permite el reemplazo de la
digitacién en el proceso y permite a los analistas emplear dicho tiempo en otras
tareas de servicio al cliente como lo son los correos electronicos de diversa
indole.

2. Lista de chequeo, la finalidad de la lista de chequeo es reducir los errores de
digitacién mediante el doble chequeo de los espacios mas relevantes.

3. Script de llenado de descuentos, eliminando el calculo manual por parte el
analista.

Aplicando los controles antes mencionados durante el periodo de validacion, se logra una
mejora por proceso de 88% para Aplicacion de pagos y 29% para Maestro de datos.

2.5.  Analizar el nivel de madurez una vez implementada la metodologia de control de
riesgos

Para la mediciéon del nuevo nivel de madurez de la organizaciéon con el desarrollo de la
metodologia, se aplica nuevamente la encuesta realizada pero Unicamente al
departamento de cuentas por cobrar, dado el alcance del proyecto. De esta manera, se
obtuvieron las siguientes mejoras porcentuales del proceso antes y después de la
validacion:

Tabla 33. Nivel de madurez antes y después de la metodologia

“Alto Medio Bajo
Antes de la metodologia 37.1%  43.8%  19.0%
Después de la metodologia 474% 1 52.6%  0.0%
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Las mejoras significativas observadas vienen detras de aspectos como la inclusion de la
estandarizacion y el mapeo de procesos, la gestién de los riesgos como herramienta para
identificar los mismos, la toma de acciones contra estos por medio del establecimiento de
controles, el conocimiento de los impactos que conllevan estos riesgos y el compromiso
de la organizacion para mantener la permanencia y mejora continua de la metodologia.

Ademas, aumentando el nivel de madurez de este departamento crece el de la
organizacion en general con un 44.6% obtenido versus el 42.35% anterior a la
implementacién; donde tomando en cuenta que el modelo del Project Management
Institute (OPM3) indica que en un rango de 30% a 60% la organizacién esta en un nivel
de madurez medio, con este resultado se mantendria en dicho nivel.

Finalmente, los dos procesos de Maestro de datos y Aplicacion de pagos Latinoamérica
del alcance del proyecto, producen mejoras del departamento en el nivel alto en 10%
(47% vs 37% anterior), en 9% en el nivel medio (53% vs 44% anterior) y una disminucion
del nivel bajo en 11.3% (0% vs 11.3% anterior), como se muestran en la Figura 26.

.60.% s
50%
40%
30%
20%

10%

; - - - — -
mAlo | 47% 43% 41% O ae%
#Medio  53% 44% 44%  38%
mBajo 0% 13% 16% 16%

Figura 26. Nivel de madurez después de la metodologia aplicada
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3. Estimar el impacto econdémico con la aplicacion de la metodologia.

El impacto econdmico del proyecto es llevado a cabo en dos etapas, las cuales se
detallan a continuacién:

1.1. Etapa 1: Cotizaciéon del costo total del proyecto por parte de un consultor
externo.

La etapa uno se encuentra enfocada en el andlisis del costo total del proyecto en el cual
incurriria la empresa si contratara servicios profesionales para ejecutar el mismo.

Se solicita una cotizacion especificando los pasos implementados para llevar acabo la
metodologia de control de riesgos, el costo de incluir a tres expertos en la implementacion
del proyecto, ademas de un encargado de proyectos para cubrir los procesos de
Aplicacién de pagos y Maestro de datos para las seis unidades de negocio. El monto de
esta cotizacion por parte de la consultora Deloitte seria de ¢42.174.915. La Tabla 34
muestra el detalle del costo de la implementacion.

Tabla 34. Costo implementacion metodologia de control de riesgos

| Procesos | Unidades de negocio | ~ Costo total
2 , B . :

242 174.915

1.2. Etapa 2: Calculo de reduccién de costos por errores asociados.

La etapa numero dos del impacto financiero para el proyecto, se encuentra asociada a la
implementacion de los controles asignados a cada proceso y como estos controles
reducen en promedio siete errores mensuales en el proceso de Aplicacion de pagos y seis
errores mensuales en el proceso Maestro de datos.

La Tabla 35 muestra los errores mas frecuentes en los procesos asociados a costos para
la empresa, ademas, contiene los controles propuestos por error por proceso, la cantidad
de errores reducidos en el mes, el tiempo requerido para corregir cada uno de los errores,
los recursos asociados™ y el costo en el cual se incurria antes de la implementacion de la
metodologia de control de riesgos. Este costo esta establecido con base en el salario
mensual del analista senior de €475 000 colones, donde a este se le suman ademas el
50% de cargas sociales y a este monto el 30% de costos indirectos (establecidos por la
organizacion); finalmente se divide entre los 20 dias habiles del mes y entre las ocho
horas laboradas diarias. El total mensual con la reduccidén de estos cinco errores en el
departamento es de ¢248 929 y anualmente el ahorro esperado es de ¢2 987 156.

15 . ; 2 "
Recursos asociados: recursos referentes a las personas requeridas para corregir los errores cometidos
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Tabla 35. Costos asociados a los controles en los procesos

acion Ap||c_:ar descuento| Script para aplicacion 5 ¢ 23 156.25
agos incorrecto de descuento
. ’ Calendarizaciones
aeion | Error en enviode | . 4 rstiens de envios 4 €185 250.00
agos informacién d
€ reportes
" Tiempo de
ZCISQ respuesta al Dasggzzrlci:lc?e dcontro! 2 211 578.13
9 cliente nudes
- Erro;:gac;olgnar y Aprobaciones por
atos informacién = medio derllstema Data 1 ?23 156.25
SAP ow
estro Error de Macros de llenado
atos Digitacién automatico de datos 0.5 fairesile
€248 929.69

¢2 987 156.25

De esta manera, considerando las dos etapas desarrolladas para la estimacién del
impacto econdmico, la organizaciéon tendria un ahorro asociado a la realizacién del
proyecto por las estudiantes versus a una empresa consultora de €42 174 915 y un total
de ahorros anuales por ¢2 987 156 con la reduccion de errores en los procesos, lo que
para el primer afio equivaldria al ahorro total de €44 237 415 y posteriormente a solo los
casi tres millones anuales de la aplicacién de controles en los procesos por la mitigacion

de riesgos.
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Conclusiones

El proyecto permitio el disefio e implementacién de una metodologia de control de riesgos
para los procesos de Aplicacion de pagos Latinoamérica y Maestro de datos del
departamento de cuentas por cobrar. Para lograr cumplir con dicho objetivo, se inicia
analizando los procesos de cada departamento, se detecta la existencia de documentos
de proceso duplicados, falta de estandarizacion de procesos y documentacién incompleta,
debido a la inexistencia de diagramas de flujo que ayuden a la mejor comprension de
estos, ademas, la falta de métodos de evaluacion y control de riesgos en los procesos
genera un aumento de quejas, errores y no conformidades de auditoria. Con el analisis se
eliminan todos los documentos duplicados que los analistas utilizaban para ejecutar los
procesos. Ademas, el proyecto permitié llevar a cabo dos estandarizaciones, una en el
proceso de Aplicacion de pagos y otra en el proceso Maestro de datos, dando como
resultado la disminucién en el tiempo de ejecucién, a partir de la creacion de un flujo
continuo de las actividades y la eliminacion de actividades que no agregaban valor,
creando asi procesos esbeltos. La estandarizacién en un Centro de Servicios en el cual
se manejan varias unidades de negocio es vital y permite manejar de forma ordenada
cada uno de los procesos existentes, y no solo estos, sino también los nuevos procesos
que se puedan migrar en el futuro.

Se aplicé un andlisis de madurez en cuanto a procesos, documentacién y gestion de
riesgos del cual se logra obtener un nivel de madurez medio para todo el SSC, esto quiere
decir que el SSC se encuentra creciendo en cuanto a los tres aspectos que evalua el
analisis, pero aun requiere de mejoras significativas para poder calificarse como un
Centro de Servicios con un nivel alto de madurez, las principales conclusiones de este
analisis son en cuanto al aspecto de gestién de riesgos, ya que, al no tener ningun
meétodo de evaluacién y control en todos los procesos del Centro de Servicios, no permite
una mejor calificacion.

Con la implementacion de la metodologia de control de riesgos se logran definir
puntualmente los riesgos totales existentes, los cuales son los asociados a la Norma
JSOX, los riesgos financieros, QA (riesgos de calidad) y el legal, el conocer los riesgos
que pueden afectar las operaciones del Centro de Servicios, permite mantener una
estructura mas robusta en cuanto a los controles implementados y en dado caso que se
materialice algun riesgo, poderlo atacar de manera correcta sin tener una mayor
implicacion.

La creacion e implementacién de graficos de control en los procesos analizados, viene a
aportar en la estructura robusta que se desea obtener en el SSC, ya que, estos permiten
observar el comportamiento de los procesos de manera grafica detectando en el tiempo
posibles tendencias, ademas, es una herramienta dinamica que ayuda a la toma de
decisiones, permite verificar si se aumentan o disminuyen los errores operativos y que
causas asignables a dicho aumento o disminucién se deben corregir. Realizar un analisis
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estadistico de los procesos con herramientas sencillas y uUtiles como lo son los graficos de
control facilita la toma de decisiones de los encargados de los procesos.

El analisis llevado a cabo antes y después de la implementacion de la metodologia de
control de riesgos para las quejas y no conformidades de auditoria, revel6 como la falta de
controles en cada proceso aumentaba directamente los errores operativos. Al
implementar la metodologia, las quejas de los clientes se redujeron en un 94% para
Maestro de datos y 57% para aplicacién de pagos Latinoamérica, ademas las no
conformidades de auditoria ya no presentan causas asignables a errores operativos, por
lo que dicha implementacién es eficiente y se evidencia en los indicadores de éxito del
proyecto.

El impacto que la metodologia de control de riesgos presenté en el Centro de Servicios
PRL es tan grande, que paralelo a la validacion llevada a cabo por el equipo de trabajo, el
proyecto fue extendido a los demas departamentos y procesos del Centro de Servicios,
replicando con la guia del equipo cada paso de la metodologia. Pero el proyecto no llega
unicamente a abarcar el Centro de Servicios, a nivel corporativo se expone la
implementacion de esta metodologia y a inicios del afio 2018 se empieza a extender la
misma a nivel PRL Latinoamérica.

El control y seguimiento de la metodologia de control de riesgos es una parte
indispensable para el éxito de este, ya que permite ir mejorando cada proceso evaluado.
Se logra determinar que la implementacion completa de la metodologia de control de
riesgos en el Centro de Servicios Compartidos PRL reduce de manera significativa los
errores operativos, lo que determina el éxito del proyecto de graduacion.
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Recomendaciones

Entre las principales recomendaciones de la metodologia propuesta para el control y
seguimiento de los riesgos, se encuentra la importancia de que la organizacién que la
implemente incentive el pensamiento basado en riesgos. Tanto analistas como expertos y
duefios de los procesos deben participar proactivamente en la identificacion de los
posibles modos de falla, tanto en los procesos que ya realizan como en los futuros
cambios a los mismos, migraciones o nuevos procesos a ejecutar.

Es importante la creacién de controles automaticos, ya que, por ser un centro de
servicios, los procesos se realizan mediante sistemas y sus mejoras deben estar
asociadas a disminucién de tiempos, facilidad de uso y tecnologia.

Por otra parte, se debe garantizar la correcta administracion de la informacién del sistema
donde se almacena (para el proyecto por ejemplo E-OTRS), ya que, si dicha informacion
no es confiable para los y las colaboradoras, ni esta actualizada respecto a los cambios
que presenten los procesos que pasan por la metodologia, el sistema se vuelve obsoleto.

Ademas, con la reaplicacion de la metodologia en otros departamentos del SSC en Costa
Rica y Latinoamérica, deben surgir mejoras en las herramientas utilizadas las cuales
deben ser consideradas por la organizacion para garantizar la mejora continua de dicha
metodologia, su estabilidad y que siga brindando resultados positivos.

Finalmente, y como Ultima recomendacién, la organizacién puede optar por una
automatizacion mas compleja y robusta de la herramienta realizada por medio de la
programacion de algun software que garantice en el ingreso de la informaciéon nueva la
conectividad de todos los pasos y herramientas utilizadas y que sea facil de utilizar por el
encargado de mejora continua que la monitorea.
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Glosario

e Formato A3: Es una herramienta de gestion clave que forma parte del sistema de
produccion de Toyota. Es una herramienta de toma de decisiones y a la vez es el
proceso de resolucidon de problemas, que estd fundamentado en el Ciclo de
Deming.

e Proyecto RCA: Analisis de causa raiz (Ishikawa)

e Ciclo PHVA: El ciclo PHVA es una herramienta de la mejora continua, presentada
por Deming a partir del afio 1950, la cual se basa en un ciclo de 4 pasos:
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.

e AMEF: El Anadlisis del Modo y Efectos de Falla es un grupo sistematizado de
actividades, para reconocer y evaluar fallas potenciales y sus efectos, identificar
acciones que reduzcan o eliminen las probabilidades de falla y documentar los
hallazgos del andlisis.

e GEMBA: En los negocios se refiere al lugar donde se crea el valor, para el caso
del SSC, se refiere al escenario donde se llevan a cabo los procesos.

e Maestro de datos: Proceso del departamento de cuentas por cobrar, en el que se
manejan los cambios en las cuentas de bancos de proveedores y clientes.

e Proceso Aplicacion de pagos Latinoamérica: Proceso del departamento de
cuentas por cobrar, en el que se limpian las carteras de los clientes y se generan
las facturas de los mismos.
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Anexos

Anexo 1. Encuesta de nivel de madurez.

Titulo Descripcién Alto Medio Bajo
Establecimiento organizacional de ¢éLa organizacidn cuenta con politicas que describen la organizacién, medicién, control y X
politicas mejora continua de los procesos?
Documentacién de procesos ¢éLa organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? X
Establecimiento de estdndares de los g sty :
¢éLa organizacion posee procesos estandarizados? X
procesos
Establecimiento de proceso de control _— . . ’
. B ¢La organizacion posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? X
de cambios
" éLa organizacion cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la
Recursos capacitados £ g iy P P ? P v P X
organizacion y los procesos?
Intereses de las partes interesadas ¢éLa organizacién toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas? X
Inclusion de objetivos estratégicos ¢Los objetivos de la organizacidn son estratégicos en tiempo, costo y calidad? X
Mejora de la calidad para alcanzar la ¢éLa organizacion mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la X
satisfaccion del cliente satisfaccion de sus clientes?
Especificaciones cuantificables ¢éLa organizacion establece especificaciones que puede medir y cuantificar? X
Establecimiento de estdndar para . - ; - o
o ¢La organizacion establece el estdndar para la creacion de manuales de procedimiento? X
creacion de reportes
Procesos mapeados ¢éLa organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? X
o ; ¢éExiste una metodologia documentada adecuada para la revision y actualizacion de
Planificacion y control operacional X
documentos?
Revisién y actualizacion de documentos | éSe tiene un procedimiento para el control de la informacién documentada requerida? X
Conocimiento de cambios y ¢Las personas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se X
documentacion de procesos modifica la informacion documentada pertinente a estos cambios?
i ¢Se conserva informacién documentada sobre las acciones tomadas, respecto al control
Documentacion de control de procesos X
de los procesos?
Documentacion de actividades de los ¢Se dispone de informaciéon documentada que defina las caracteristicas de las X
procesos actividades a desempeiiar en los procesos?
Documentacion de la trazabilidad del ¢éSe conserva informacion documentada para permitir la trazabilidad del servicio X
servicio prestado?
¢Se conserva informacion documentada que describa la revision de los cambios, las
Documentacion de revision de cambios personas que autorizan o cualquier X
accion que surja de la revision?
Establecimiento de proceso de gestion ¢éLa organizacidn utiliza técnicas de gestion de riesgos para medir y asumir el impacto del X
de riesgos riesgo de sus procesos?
Identificacion de los riesgos de los ) D . " sz
¢éLa organizacion posee los riesgos de sus procesos identificados? X
procesos
2 - . éLa organizacion conserva informacion documentada como evidencia de la naturaleza de
No conformidad y accion correctiva . . .y o . X
las no conformidades, cualquier accion tomada y los resultados de la accidn correctiva?
2 : ¢ La organizacion cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria
Medidas correctivas X
encontradas?
Establecimiento de control de calidad de | ¢La organizacion cuenta con una sistemdtica que permita controlar la estabilidad de los X
los procesos procesos?
Establecimiento de aseguramiento de la | ¢La organizacidn establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar X
calidad la estabilidad de los procesos?
Establecimiento de analisis y mejora de ) : N ; hash 2
EEHESS éLos analistas de la organizacion evaluan las métricas de los procesos para mejorarlas? X
Riesgos de los procesos ¢Se han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organizacion? X
Acciones para abordar riesgos y 15 X
oportunidades
R . ¢Se planifican, implementan y controlan los procesos necesarios para cumplir los
Planificacién y control operacional £ p E Zhil i d L P P g X
requisitos para la provision del servicio?
Revision de las conseuencias de cambios | ¢Se revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para X

no previstos

mitigar cualquier efecto adverso?
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éSe obtiene la retroalimentacion de los clientes relativa a los productos y servicios,

Retroalimentacion 5 i X
incluyendo las quejas?
: 2 ; . . ¢éSe establecen los requisitos especificos para las acciones de contingencia, cuando sea
Requisitos de acciones de contingencia ” X
pertinente?
¢éLa organizacion determina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de
Etapas y control de los procesos X
los procesos?
¢éSe aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier accién
Controles de los procesos necesaria sobre los problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de X
verificacion y validacion?
Controles de los procesos éSe determinan los controles a aplicar a los procesos? X
Impacto de los procesos en la ¢La organizacion considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la X
organizacion organizacion de cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables?
- _— éSe controla la implementacion de actividades de seguimiento y medicion en las etapas
Seguimiento y medicion ; 4
apropiadas de los procesos?
Acciones ante el error humano ¢éSe controla la implementacion de acciones para prevenir los errores humanos? X
; . ¢ La organizacidn revisa y controla los cambios en la produccion o la prestacion del
Cambios para la conformidad £ X .g v . ;i p P X
servicio para asegurar la conformidad con los requisitos?
Seguimiento, medicion, andlisis y éLa organizacion determina los métodos de seguimiento, medicidn, andlisis y evaluacion X
evaluacion para asegurar resultados validos?
Cumplimiento de necesidades y ¢éLa organizacion realiza seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en que X
expectativas se cumplen sus necesidades y expectativas?
hiia - i éLa organizacion analiza y evalta los datos y la informacion que surgen del seguimiento
Analisis y evaluacion de la revision & g - y ¥ 9 B g ¥ X
la medicién de los procesos?
Auditoria interna ¢éLa organizacion lleva a cabo auditorias internas a intervalos planificados? X
Informe a la direccion de auditorias ¢éLa organizacion asegura que los resultados de las auditorias se informan a la direccién? X
Acciones correctivas éLa organizacion realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? X
¢La alta direccion planifica y lleva a cabo la revision incluyendo consideraciones sobre el X
Revision de la direccion estado de las acciones de las revisiones previas?
Resultados de auditorias ¢La organizacién considera los resultados de las auditorias para acciones posteriores? X
¢La organizacion ha determinado y seleccionado las oportunidades de mejora e
implementado las acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y X
Mejora continua mejorar su satisfaccion?
¢La organizacion considera los resultados del andlisis y evaluacion, las salidas de la X
Necesidades y oportunidades de mejora | revision por la direccién, para determinar si hay necesidades u oportunidades de mejora?
¢éLa organizacion reacciona ante la no conformidad, toma acciones para controlarla y X
No conformidad y accidn correctiva corregirla?
Acciones ante no conformidades ¢La organizacion implementa cualquier accién necesaria ante una no conformidad? X
Revisién de acciones correctivas ¢La organizacion revisa la eficacia de cualquier accin correctiva tomada? X
| ¢ La organizacion identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas
Fuentes de riesgo c8 oIE ; 6 4 g ! ¥ X
posibles consecuencias?
Analisis historico de riesgos éLa organizacidn cuenta con un andlisis de datos histéricos de riesgos? X
Compromiso con la eficacia de la gestion | ¢Existe compromiso por parte de la organizacion para la introduccion de la gestién del X
de riesgos riesgo y asegurar su eficacia permanente?
Contexto externo e interno para la ¢éLla organizacién evalua y entiende el contexto interno y externo de la organizacion para X
gestion de riesgos iniciar el disefio y aplicacion de una gestion de riesgos?
. " . i La gestion de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organizacién de
Integracion de la gestidn de riesgos o ; .g‘ B j . 5
manera eficaz y eficiente?
O17 51 42 18
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klist para la evaluacién de la madurez del departamento 02C
Titulo Descripcion Alto Medio Bajo
Establecimiento organizacional de éLa organizacion cuenta con politicas que describen la organizacion, medicidn, control y X
politicas mejora continua de los procesos?
Documentacién de procesos ¢éLa organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? X
Establecimiento de estdndares de los ; -k :
¢éla organizacion posee procesos estandarizados? X
procesos
Establecimiento de proceso de control i i . :
5 s ¢éla organizacion posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? X
de cambios
. ¢ La organizacién cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la
Recursos capacitados © Bantz B P ! 5 5 o X
organizacion y los procesos?
Intereses de las partes interesadas éla organizacion toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas? X
Inclusion de objetivos estratégicos éLos objetivos de la organizacidn son estratégicos en tiempo, costo y calidad? X
Mejora de la calidad para alcanzar la ¢éLa organizacion mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la X
satisfaccion del cliente satisfaccion de sus clientes?
Especificaciones cuantificables ¢La organizacion establece especificaciones que puede medir y cuantificar? X
Establecimiento de estandar para — ¢ 5 -
i P ¢La organizacion establece el estdndar para la creacion de manuales de procedimiento? X
creacion de reportes
Procesos mapeados éla organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? X
. ) ¢Existe una metodologia documentada adecuada para la revision y actualizacion de
Planificacion y control operacional X
documentos?
Revision y actualizacion de i o ; ) .
M ¢Se tiene un procedimiento para el control de la informacion documentada requerida? X
documentos
Conocimiento de cambios y ¢éLas personas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se X
documentacién de procesos modifica la informacidn documentada pertienente a estos cambios?
- ¢Se conserva informacion documentada sobre las acciones tomadas, respecto al control
Documentacion de control de procesos X
de los procesos?
Documentacion de actividades de los | éSe dispone de informacién documentada que defina las caracteristicas de las X
procesos actividades a desempefiar en los procesos?
Documentacion de la trazabilidad del ¢éSe conserva informacion documentada para permitir la trazabilidad del servicio X
servicio prestado?
¢Se conserva informacion documentada que describa la revision de los cambios, las
Documentacién de revision de cambios | personas que autorizan o cualquier X
accion que surja de la revision?
Establecimiento de proceso de gestion | éLa organizacidn utiliza técnicas de gestidn de riesgos para medir y asumir el impacto del X
de riesgos riesgo de sus procesos?
¢La organizacion posee los riesgos de sus procesos identificados?
Identificacion de los riesgos de los X
procesos
¢ La organizacion conserva informacién documentada como evidencia de la naturaleza
No conformidad y accién correctiva de las no conformidades, cualquier accion tomada y los resultados de la accién X
’ correctiva?
. ’ ¢La organizacion cuen n si a para corregir las no conformidades de auditoria
Medidas correctivas . g tacan U sistema para 8 Ll X
encontradas?
Establecimiento de control de calidad | éLa organizacién cuenta con una sistematica que permita controlar la estabilidad de los X
de los procesos procesos?
Establecimiento de aseguramiento de | ¢La organizacién establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar X
la calidad la estabilidad de los procesos?
Establecimiento de analisis y mejora X y et 2 i — y
s i éLos analistas de la organizacion evaltan las métricas de los procesos para mejorarlas? X
de métricas
Riesgos de los procesos ¢éSe han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organizacién? X
Acciones para abordar riesgos y ¢éla organizacién ha previsto las acciones necesarias para abordar los riesgos y X
oportunidades oportunidades?
Planificacién y control operacional ¢éSe planifican, implementan y controlan los procesos necesarios para cumplir los X
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requisitos para la provision del servicio?

Revisidn de las consecuencias de

¢éSe revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para

: 5 i ; X
cambios no previstos mitigar cualquier efecto adverso?
. . éSe obtiene la retroalimentacién de los clientes relativa a los productos y servicios,
Retroalimentacion ; ) X
incluyendo las quejas?
- : " .| éSe establecen los requisitos especificos para las acciones de contingencia, cuando sea
Requisitos de acciones de contingencia . X
pertinente?
¢La organizacion determina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de
Etapas y control de los procesos X
los procesos?
¢éSe aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier accion
Controles de los procesos necesaria sobre los problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de X
verificacion y validacion?
Controles de los procesos éSe determinan los controles a aplicar a los procesos? X
Impacto de los procesos en la ¢éLa organizacion considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la X
organizacién organizacion de cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables?
e . éSe controla la implementacion de actividades de seguimiento y medicion en las etapas
Seguimiento y medicién ; X
apropiadas de los procesos?
Acciones ante el error humano ¢éSe controla la implementacion de acciones para prevenir los errores humanos? X
. . ¢ La organizacidn revisa y controla los cambios en la produccién o la prestacion del
Cambios para la conformidad < X 'g ¥ ! § p i X
servicio para asegurar la conformidad con los requisitos?
Seguimiento, medicion, andlisis y ¢La organizacion determina los métodos de seguimiento, medicidn, analisis y evaluacién X
evaluacion para asegurar resultados validos?
Cumplimiento de necesidades y ¢éLa organizacion realiza seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en que X
expectativas se cumplen sus necesidades y expectativas?
o ” B éLa organizacion analiza y evalda los datos y la informacidn que surgen del seguimiento
Anadlisis y evaluacion de la revision ¢ g 3 4 ¥ 4 g & ¥ X
la medicion de los procesos?
Auditoria interna ¢La organizacidn lleva a cabo auditorias internas a intervalos planificados? X
Informe a la direccion de auditorias ¢La organizacion asegura que los resultados de las auditorias se informan a la direccion? X
Acciones correctivas éLa organizacion realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? X
éLa alta direccidn planifica y lleva a cabo la revision incluyendo consideraciones sobre el X
Revision de la direccion estado de las acciones de las revisiones previas?
Resultados de auditorias ¢éLa organizacion considera los resultados de las auditorias para acciones posteriores? X
¢La organizacion ha determinado y seleccionado las oportunidades de mejora e
implementado las acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y X
Mejora continua mejorar su satisfaccion?
ééla organizacion considera los resultados del analisis y evaluacion, las salidas de la
Necesidades y oportunidades de revision por la direccion, para determinar si hay necesidades u oportunidades de X
mejora mejora?
¢éLa organizacion reacciona ante la no conformidad, toma acciones para controlarla y X
No conformidad y accion correctiva corregirla?
Acciones ante no conformidades ¢La organizacién implementa cualquier accién necesaria ante una no conformidad? X
Revisidn de acciones correctivas ¢La organizacion revisa la eficacia de cualquier accion correctiva tomada? X
. ¢ La organizacion identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas
Fuentes de riesgo 2 i 8 y 8 q 8 4 Y X
posibles consecuencias?
Andlisis histérico de riesgos ¢La organizacidn cuenta con un analisis de datos historicos de riesgos? X
Compromiso con la eficacia de la ¢Existe compromiso por parte de la organizacion para la introduccion de la gestion del X
gestion de riesgos riesgo y asegurar su eficacia permanente?
Contexto externo e interno para la éLa organizacion evalua y entiende el contexto interno y externo de la organizacion para X
gestion de riesgos iniciar el disefio y aplicacion de una gestion de riesgos?
- L. . ¢ La gestion de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organizacién
Integracion de la gestion de riesgos A5 : B o - P . X
de manera eficaz y eficiente?
O14 39 46 20
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hecklist para la evaluacidn de la madurez del departamento H2R

rea

Titulo

Establecimiento

Descripcion

éLa organizacidn cuenta con politicas que describen la organizacion, medicién, control y mejora continua

Medio

Alto Bajo

interesadas

organizacional de X
e de los procesos?
politicas
Documentacion de . .
proeesos éLa organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? X
Establecimiento de
estandares de los éla organizacion posee procesos estandarizados? X
procesos
Establecimiento de
proceso de control de ¢éLa organizacion posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? X
cambios
. ¢éLa organizacidn cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la organizacién y los
Recursos capacitados g P P b P Y P g ¥ X
procesos?
¢éLa organizacion toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas?
Intereses de las partes X

© Titulo Descripcién
f=
g | Inclusién de objetivos ’ et P o 5 ;
B éLos objetivos de la organizacion son estratégicos en tiempo, costo y calidad?
S y
5] estratégicos
= S A
Mejora de la calidad para | . DS : . ) - .
= ; 432 ¢éLa organizacidn mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la satisfaccion de sus
= alcanzar la satisfaccion _ X
= : clientes?
del cliente
o Especificaciones 2 2 S . o
i ¢Lla organizacion establece especificaciones que puede medir y cuantificar? X
cuantificables
Establecimiento de
estandar para creacion ¢éLa organizacion establece el estandar para la creacion de manuales de procedimiento? X
de reportes
Procesos mapeados ¢la organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? X
Planificacién y control % ; S N
- ¢ Existe una metodologia documentada adecuada para la revision y actualizacion de documentos? X
Revision y actualizacion ; ) - : ; i
; ¥ ¢Se tiene un procedimiento para el control de la informacion documentada requerida? X
de documentos
Conocimiento de cambios | | . . . o
ydacumentacibn de ¢éLas personas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se modifica la X
informacion documentada pertienente a estos cambios?
procesos
Documentacién de ¢Se conserva informacion documentada sobre las acciones tomadas, respecto al control de los X
control de procesos procesos?
Documentacion de . : - X . - o
g ¢éSe dispone de informacion documentada que defina las caracteristicas de las actividades a desempefiar
actividades de los X
en los procesos?
procesos
Documentacion de la : - e P -
= . ¢Se conserva informacién documentada para permitir la trazabilidad del servicio prestado? X
trazabilidad del servicio
- éSe conserva informacion documentada que describa la revision de los cambios, las personas que
Documentacion de . :
P ) autorizan o cualquier X
revision de cambios = : oy
accion que surja de la revision?
Establecimiento de L o ion utiliza téchicas d tidi A di ireli to dal i desus
i a organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para medir y asumir el impacto del riesgo u
& | proceso de gestion de 9 8 g gos P ¥ R g X
o | . procesos?
o | riesgos
& | Identificacion de los ) . ) . e
- ¢La organizacion posee los riesgos de sus procesos identificados? X
riesgos de los procesos
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No conformidad y accién
correctiva

ééla organizacion conserva informacién documentada como evidencia de la naturaleza de las no
conformidades, cualquier accién tomada y los resultados de la accidn correctiva?

Medidas correctivas

¢éLa organizacion cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria encontradas?

Establecimiento de
control de calidad de los
procesos

¢éLa organizacién cuenta con una sistematica que permita controlar la estabilidad de los procesos?

Establecimiento de
aseguramiento de la
calidad

éla organizacion establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar la estabilidad
de los procesos?

Establecimiento de
analisis y mejora de
métricas

¢éLos analistas de la organizacién evaltan las métricas de los procesos para mejorarlas?

Riesgos de los procesos

éSe han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organizacion?

Acciones para abordar
riesgos y oportunidades

¢éLa organizacion ha previsto las acciones necesarias para abordar los riesgos y oportunidades?

Planificacion y control
operacional

¢éSe planifican, implementan y controlan los procesos necesarios para cumplir los requisitos para la
provision del servicio?

Revisién de las
conseuencias de cambios
no previstos

éSe revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para mitigar cualquier
efecto adverso?

Retroalimentacion

¢éSe obtiene la retroalimentacion de los clientes relativa a los productos y servicios, incluyendo las
quejas?

Requisitos de acciones de
contingencia

¢Se establecen los requisitos especificos para las acciones de contingencia, cuando sea pertinente?

Etapasy control de los
procesos

¢éla organizacion determina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de los procesos?

Controles de los procesos

éSe aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier accién necesaria sobre los
problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de verificacién y validacion?

Controles de los procesos

éSe determinan los controles a aplicar a los procesos?

Impacto de loc procesos
en la organizacion

¢éLa organizacién considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la organizacion de
cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables?

Seguimiento y medicion

éSe controla la implementacion de actividades de seguimiento y medicidn en las etapas apropiadas de
los procesos?

Acciones ante el error
humano

éSe controla la implementacion de acciones para prevenir los errores humanos?

Cambios para la
conformidad

¢éLa organizacion revisa y controla los cambios en la produccion o la prestacion del servicio para asegurar
la conformidad con los requisitos?

Seguimiento, medicidn,
analisis y evaluacion

¢éLa organizacion determina los métodos de seguimiento, medicidn, analisis y evaluacion para asegurar
resultados validos?

Cumplimiento de
necesidades y
expectativas

¢éLa organizacion realiza seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en que se cumplen sus
necesidades y expectativas?

Analisis y evaluacion de la
revision

¢éLa organizacién analiza y evalua los datos y la informacién que surgen del seguimiento y la medicion de
los procesos?

Auditoria interna

¢éLa organizacion lleva a cabo auditorias internas a intervalos planificados?

Informe a la direccién de
auditorias

¢La organizacion asegura que los resultados de las auditorias se informan a la direccién?

Acciones correctivas

¢La organizacion realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas?

Revision de la direccidn

¢La alta direccidn planifica y lleva a cabo la revisién incluyendo consideraciones sobre el estado de las
acciones de las revisiones previas?

Resultados de auditorias

¢éLa organizacion considera los resultados de las auditorias para acciones posteriores?

Mejora continua

¢ La organizacién ha determinado y seleccionado las oportunidades de mejora e implementado las
acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y mejorar su satisfaccion?

Necesidadesy
oportunidades de mejora

¢La organizacién considera los resultados del andlisis y evaluacion y las salidas de la revisién por la
direccidn, para determinar si hay necesidades u oportunidades de mejora?

No conformidad y accién
correctiva

¢La organizacién reacciona ante la no conformidad, toma acciones para controlarla y corregirla?

Acciones ante no
conformidades

¢La organizacion implementa cualquier accién necesaria ante una no conformidad?

Revision de acciones

¢La organizacién revisa la eficacia de cualquier accion correctiva tomada?
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correctivas
Fuantes de riesgo ila organizz?cidn identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas y posibles X

consecuencias?

¢La organizacion cuenta con un analisis de datos histdricos de riesgos?
Analisis histérico de X
riesgos
Compromiso con la
eficacia de la gestion de ¢Existe compromiso por parte de la organizacion para la introduccion de la gestion del riesgo y asegurar X
riesgos su eficacia permanente?
Contexto externo e
interno para la gestion de | éLa organizacion evalta y entiende el contexto interno y externo de la organizacion para iniciar el disefio X
riesgos y aplicacidn de una gestion de riesgos?
Integracion de la gestiéon | éLa gestidn de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organizacion de manera eficaz X
de riesgos y eficiente?

OTA 48 50 15

ecklist para la evaluacidon de la madurez del departamento R2R

Titulo Descripcion Medio Bajo

Establecimiento ¥ e P ; el . . .
. ¢éLa organizacién cuenta con politicas que describen la organizacion, medicién, control y mejora continua
organizacional de X
- de los procesos?
politicas
Documentacion de ; - ;
procesos ¢éLa organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? X
Establecimiento de
estandares de los ¢éLa organizacion posee procesos estandarizados? X
procesos
Establecimiento de
proceso de control de ¢La organizacion posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? X
cambios
N . ¢La organizacion cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la organizacion y los
S Recursos capacitados g P it i P Y P g X
2 procesos?
v
= Intereses de las partes ) el : ;
5 : ¢La organizacion toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas? X
S interesadas
. Inclusion de objetivos e T o ik " .
= S ) ¢Los objetivos de la organizacion son estratégicos en tiempo, costo y calidad? X
O estrategicos
S
,, » =
Mejora de la calidad para ey . . 2 ; i
5 : § . 'p ¢La organizacién mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la satisfaccion de sus X
alcanzar la satisfaccion N
: clientes?
del cliente
Especificaciones A g y -
e " ¢éLa organizacion establece especificaciones que puede medir y cuantificar? X
cuantificables
Establecimiento de
estandar para creacion ¢éLa organizacion establece el estandar para la creacion de manuales de procedimiento? X
de reportes
Procesos mapeados ¢La organizacion cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? X
Planificacién y control ] ; i _
: ¥ ¢ Existe una metodologia documentada adecuada para la revision y actualizacion de documentos? X
operacional
Revision y actualizacion ¢Se tiene un procedimiento para el control de la informacion documentada requerida? X
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de documentos

Conocimiento de cambios
y documentacién de
procesos

¢éLas personas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se modifica la
informaciéon documentada pertienente a estos cambios?

Documentacion de
control de procesos

¢Se conserva informacion documentada sobre las acciones tomadas, respecto al control de los
procesos?

Documentacion de
actividades de los
procesos

¢éSe dispone de informacion documentada que defina las caracteristicas de las actividades a desempefiar
en los procesos?

Documentacioén de la
trazabilidad del servicio

¢éSe conserva informaciéon documentada para permitir la trazabilidad del servicio prestado?

Documentacion de
revision de cambios

éSe conserva informacion documentada que describa la revision de los cambios, las personas que
autorizan o cualquier
accion que surja de la revision?

18Sgos

estion de

Establecimiento de
proceso de gestion de
riesgos

¢éla organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para medir y asumir el impacto del riesgo de sus
procesos?

Identificacion de los
riesgos de los procesos

¢éla organizacion posee los riesgos de sus procesos identificados?

No conformidad y accion
correctiva

ééLla organizacion conserva informacion documentada como evidencia de la naturaleza de las no
conformidades, cualquier accion tomada y los resultados de la accién correctiva?

Medidas correctivas

éla organizacion cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria encontradas?

Establecimiento de
control de calidad de los
procesos

¢éla organizacion cuenta con una sistematica que permita controlar la estabilidad de los procesos?

Establecimiento de
aseguramiento de la
calidad

¢éLa organizacion establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar la estabilidad
de los procesos?

Establecimiento de
analisis y mejora de
métricas

éLos analistas de la organizacion evaltan las métricas de los procesos para mejorarlas?

Riesgos de los procesos

¢éSe han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organizacion?

Acciones para abordar
riesgos y oportunidades

¢la organizacion ha previsto las acciones necesarias para abordar los riesgos y oportunidades?

Planificacién y control
operacional

¢éSe planifican, implementan y controlan los procesos necesarios para cumplir los requisitos para la
provision del servicio?

Revision de las
conseuencias de cambios
no previstos

¢Se revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para mitigar cualquier
efecto adverso?

Retroalimentacion

¢éSe obtiene la retroalimentacion de los clientes relativa a los productos y servicios, incluyendo las
quejas?

Requisitos de acciones de
contingencia

éSe establecen los requisitos especificos para las acciones de contingencia, cuando sea pertinente?

Etapasy control de los
procesos

¢éla organizacion determina todas las etapas v controles necesarios para el desarrollo de los procesos?

Controles de los procesos

¢éSe aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier accidn necesaria sobre los
problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de verificacién y validacién?

Controles de los procesos

¢Se determinan los controles a aplicar a los procesos?

Impacto de loc procesos
en la organizacion

¢éla organizacion considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la organizacién de
cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables?

Seguimiento y medicidn

¢éSe controla la implementacion de actividades de seguimiento y medicién en las etapas apropiadas de
los procesos?

Acciones ante el error
humano

¢éSe controla la implementacion de acciones para prevenir los errores humanos?

Cambios para la
conformidad

¢La organizacion revisa y controla los cambios en la produccién o la prestacién del servicio para asegurar
la conformidad con los requisitos?

Seguimiento, medicidn,
andlisis y evaluacién

¢la organizacion determina los métodos de seguimiento, medicién, andlisis y evaluacién para asegurar
resultados validos?

Cumplimiento de
necesidades y
expectativas

¢La organizacion realiza seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en que se cumplen sus
necesidades y expectativas?

Anglisis y evaluacion de la

¢La organizacidn analiza y evalua los datos y la informacién que surgen del seguimiento y la medicién de
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revision los procesos?
Auditoria interna éLa organizacion lleva a cabo auditorias internas a intervalos planificados? X
Informe a la direccién de | . o o . . L
. ¢La organizacion asegura que los resultados de las auditorias se informan a la direcciéon? X
auditorias
Acciones correctivas ¢éLa organizacion realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? X
éla alta direccidn planifica y lleva a cabo la revision incluyendo consideraciones sobre el estado de las X
Revision de la direccion acciones de las revisiones previas?
Resultados de auditorias | ¢L@ organizacion considera los resultados de las auditorias para acciones posteriores? X
¢La organizacion ha determinado y seleccionado las oportunidades de mejora e implementado las X
Mejora continua acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y mejorar su satisfaccion?
Necesidades y ¢éLa organizacion considera los resultados del andlisis y evaluacion y las salidas de la revision por la X
oportunidades de mejora | direccidn, para determinar si hay necesidades u oportunidades de mejora?
No conformidad y accion | . N g . . :
e ¢la organizacion reacciona ante la no conformidad, toma acciones para controlarla y corregirla? X
Acciones ante no ] R . L X .
R éla organizacién implementa cualquier accién necesaria ante una no conformidad? X
conformidades
Revision de acciones ) R . . N . "
. ¢éla organizacidn revisa la eficacia de cualquier accién correctiva tomada? X
correctivas
. ¢ La organizacion identifica las fuentes i ventos que las generan, causas y posibles
Fuentes de riesgo ¢-ehOfpanizd de riesgo los eventos g 8 ) yp %
consecuencias?
Analisis histdrico de . " P . .
HkEas ¢La organizacion cuenta con un analisis de datos histdricos de riesgos? X
Compromiso con la
eficacia de la gestion de éExiste compromiso por parte de la organizacion para la introduccion de la gestion del riesgo y asegurar X
riesgos su eficacia permanente?
Contexto externo e
interno para la gestion de | éLa organizacion evalda y entiende el contexto interno y externo de la organizacién para iniciar el disefio X
riesgos y aplicacion de una gestion de riesgos?
Integracion de la gestion | éLa gestion de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organizacién de manera eficaz X
de riesgos y eficiente?
45 48 17
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Resultados totales SSC y por departamento:

Total SSC -

Gestiéon Documental

Gestion de Riesgos

Total

Total porcentual

Alto

Gestidon
Documental

Medio

64
69 128 65
174 192 70
39,9% 44,0% 16,1%

Bajo

Gestion de Riesgos

Total

Total porcentual

Gestion
Documental

R2R

Gestion
Documental
Gestion de Riesgos
Total

Total porcentual

Alto Medio Bajo

27 18 0

18 30 17

45 48 17
40,9% | 43,6% | 15,5%

Gestion de Riesgos

Total

Total porcentual

Resultados por area de evaluacion

Gestion
Documental

Gestion
Documental

Gestion de Riesgos
Total
Total porcentual

Medio  Bajo

Gestion de.
Riesgos
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Anexo 2. Ejemplos de listas de chequeo utilizadas.

Lista 1:

Lista 2:

s s A S
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Anexo 3.

Proceso

Nombre del

Unidad de
negocio

Riesgos identificados (Adjunto).

Actividad del
proceso

Potencial Modo
de Falla o Riesgo

Potencial Effecto
de la Falla

Causas
Potenciales

Controles
Actuales

Propuesta de
control

Responsable

Fecha de
Implementacién

_ Descuido de
Que la informacion se g‘? ;’;?22:3 i Chéck 1-Macro para .
BSCR, BSMX, i ; encuentre incorrecta o = . : . flener , . .
p g'eagsttgz Clientes Clientes | BDMX,BSAR BSC R?avii?érgn\;?g:ar incompleta y asf se tenga un ma!(gastg:tos ::;1" automaticame .g&zgg;‘;%‘g: 71142017
.| LBSCOyBSBR B cliente interno o externo : nte los datos \ A '
 insatisfechio. deqemaien.te 2ol delcliente. | ‘
g lasociedady | . e ;
: de ventas). J . ; : !
Check 1- Que las
Que la informacion se list, aprobaciones
BSCR, BSMX, : = encuentre incorrecta o SLA- RFT informacion ayudas se reciban por
c';/tlaas:ttgz Prorveesedo Proveesedor BDMX,BSAR,BSC R;":ﬁ?g%‘;ﬁg‘ﬁar incompleta y asi se tenga un - 10 | incompletao | 10 | visuale 8 800 medio del Supervisor. 7/1/2017
L,BSCO y BSBR ' cliente interno o externo Retrabajos erronea sy sistema Data
insatisfecho MiniDT Flow y no por
P. correo.
I T T'Error al copiar : . b
y pegar, error
-| - al digitar, no
- guardarla :
_informacion. -
0 i3 : ‘Error en el Check
- : - . e e el e e ingreso de fist, - | e
| BSCR, BSMX, ngresarta. b cono o us o B STALRET datos. .ayudas | : i b e
fipesio | Provesdo | Proveedor | poMx BSAR,BSC | - informacibna | Soerer mgmiaconemonee Sl b10 Faiade [ M0\ visusle |08 | soo | Chieckilst sibae i
: L, BSCO y BSBR s SAP, gt | Retrabajos | analisisy - i o VR e e
o ; S < ‘ o i ; | verificacion. | | MiniDT
- Faltade o -
\; conogimiento 0
- “entrenamient | - ‘
| 0. Faita de L
cuidado,
Falta lde 1-Conla
BSCR, Bsmx, | Netificar a pais el SLA- RFT verifcaciond DTPy implementacio
('jvéajastt;os Prorvfse‘jo Pro":sed” BDMX,BSAR BSC ';‘gvr::godrea'l Que e :jf:t"e‘zg'cﬁg{;i‘;oy que ; 10 | escuido. Falta | 10 | ayuda | 8 | soo | M9e 35‘?’“'3 Automatizacion 71112017
L,BSCO y BSBR P s cd ! : Retrabajos de visual. e
conocimiento »not| iegoion
del proceso. instantanea.
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Maestro
de datos

%)

Maestro
de datos

Captura
descuent
0s
comercial
es

Captura
descuent
0s
comercial
es

BSCR,
BSMX,
BDMX,BS
AR,BSCL,
BSCOy
BSBR

BSCR,
BSMX,
BDMX,BS
AR,BSCL,
BSCOy
BSBR

BSCR, BSMX,
BDMX ,BSAR,BSC
L,BSCO y BSBR.

BSCR, BSMX,
BDMX,BSAR,BSC
L,BSCO y BSBR.

Recibir solictud
de descuento.

Comunicar el
cambio ingresado
a sistema.

Que la informacion se
encuentre incompleta o errénea.
(solicitud no venga firmada ,
archivo de excel con los
descuentos venga incompleto).

Falta de notificaciones con los
cambios a pais.

SLA- RFT

Retrabajos

SLA-RFT

Retrabajos

10

No revisar la
solicitud del
descuento.
Verificar mal
los
descuentos.

No se envie
un correo con
las
notificaciones
a pais
Se adjunte
informacion
incorrecta.
No se adjunte
del todo la
informacion.

Check
list

Check
list

640

640

1- Que las
aprobaciones
se reciban por

medio del
sistema Data
Flow y no por

correo.

1-Conla
implementacié
n del sistema
se recibiria la
notificacion
instantanea.

Supervisor.

Mejora continua y
supervisor.
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Ingresar mal
la informacion

1-Conla

ggf\:& al sistema implementacio
2 BSCR, BSMX Ingresar 4 SLA- RFT SAP n del sistema " e
; : J . 2 , o Anal ;
giagastt;(; Precios Eg'\g)égf BDMX,BSAR,BSC informacion a Err%rfgrmzocp:gir;/ gi%ar la -Costos - | 10 | incumpliendo 8 Cﬂ:tck 8 640 Data Flow se e ISt;Z”J(umor y 7/1/2017
BéCO ' | L,LBSCOyBSBR. SAP. ’ Retrabajos con la politica recibiria la
B SBRy copiar y notificacion
pegar del instantanea.
SSC.
e “1-Conla
B | e | Nosoeme | | mplemeniot
Maestro | oo | BDMXBS | pryx BsarBsc | Comunicarel | pow de notificaciones a pals. |10 | Seadunte | 8 jg | ndelsist
de datos -1 ARBSCL, | 7 ; | cambioapais. | R e SEeE i e ~ | serecibiria
; : LBSCOyBSBR. |. ~ : A i ; - informacion | ST
BSCOyY . | : st § e - notificaciol
BSBR ‘ instantanea,
BSCR
Bgfnx: BSCR. BSMX Se ingresa la No se ingrese la informacién de infgrlrjrweagén o
Maestro | opoies | BOMXBS | oy BSAR BSC | informacional | Uncliente causandoquenose | SLA-RFT | o | oo loneiontre | 10 | ONSK | g | 560 | Checklist | Analistas, juniory 7112017
de datos AR,BSCL, puedan generar transacciones - Legal : list clerk
L,BSCO y BSBR. SAP y se graba. . incorrecta o
BSCOy para el mismo. ;
BSBR incompleta.

Erroren la

 BSBR |

| Pais

BSCR digtlaeds%"' 1- Notificacion
! Correo Automatica a
Maestro | Método Bgf/l'\)?;s Sl RO Ingresar método Que se pague a un cliente con RFT - Eglczqgedz: da Pis Analistas, junior
S : BDMX,BSAR,BSC de pago al pague:a |7 dlg 8 | notifica | 10 | 560 | 2-Reporte s JUNIOLY 71112017
de datos | de pago | AR,BSCL, LB BR : el método incorrecto. Retrabajos cliente o o2 M Id clerk
BSCO y ,BSCO y BSBR. sistema. unidad de cion a Mg?s;a de
BSBR negocio pais e;)aog e
incorrectame g
nte. i
+BSCR: | : o : o
ki iy me | -BSGRBSMX, | Confirmara pais Lo b biode
decatos | Herees | RRSGL | BOMX.BSARBSC | - elingreso el consoapats | & | otica
| : e 4 | LBSCOYBSBR. | método de pago AL ERRRAREN ihidane
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Maestro
de datos

Maestro
de datos

Maestro
de datos

Tipo de
Cambio

Tipo de
Cambio

Tipo de
Cambio

BSCR,
BSMX,
BDMX,BS
AR,BSCL,
BSCOy
BSBR

BSCR,
BSMX,
BDMX,BS
AR ,BSCL,
BSCOy
BSBR

BSCR,
BSMX,
BDMX,BS
AR,BSCL,
BSCOy
BSBR

BSCR, BSMX,
BDMX,BSAR,BSC
L,BSCO y BSBR.

BSCR, BSMX,
BDMX,BSAR,BSC
L,BSCO y BSBR.

BSCR, BSMX,
BDMX,BSAR,BSC
L.BSCO y BSBR.

Ingresar al portal
bancario

Descargar
Informacién del
Portal

Ingresar a la
transaccion OB08

La pagina no este funcionando

Descargar informacién erronea
al excel de control.

Error al ingresar el tipo de
cambio al sistema.

SLA- RFT
- Costos -
Retrabajos

SLA-RFT
- Costos -
Retrabajos

SLA- RFT
- Costos -
Retrabajos

10

10

1. Feriado en
Pais
2.
Informacion
incompleta en
el portal
3. Problemas
con medio de
informacion

1. Que se
observe el
tipo de
cambio de
otro dia

1. Erroren la
digitacion del
tipo de
cambio

10

10

1.
Correo
de
notifica
cién a
tesoreri
a
2.
Correo
de
notifica
cion a
Pais

1
Correo
de
notifica
cion a
tesoreri
a

1.
Correo
de
notifica
cion a
tesoreri
a
2.
Correo
de
notifica
cion a
Pais

400

400

1-

Documentar

Otros Sitios
oficiales

1-
Documentar
Otros Sitios

oficiales

1- Control de
sistema (
Alerta con la
fecha
completa -
Indique
Variacion)

Analistas del
proceso.

Analista Senior

Automatizacion

71112017

7/1/2017

7112017




1

Argentina

| informacion.

1 ‘No'se envie Correo, |
: un correo con el
: avai s notifica |
ggﬁ?&. o : * | notificaciones ‘cidna | Sl
s s = BSCR, BSMX, : M i SLA-RFT | 4 pais tesorerf |~ . R iriors Sate el
Masstro | Tipods | BOMXBS | pryix BSARBSC | Notifioar a pais | Fata de notiicaciones conlos | Gostos. | 10| Seadunte |10 | a2 | 4 | 400 ’ﬁ%’&?&)ﬁ - Automatizacién
dadatos | CaThle iR EnseovpeER ©o | cambiosapals. | potabaios | | informacién. 2 C - Nodiceln s s
E?SB%Y ok A incorrecta, Correo o
: No se adjunte de
; deltodola notifica
| Informacion. cibna
R Pais
Falta de
o Aplicar capacitacion,
Apfl"}%aeclo dinero VoG descuido, no Desamoliar
pagos Aé)hcacxon cpntra s BSBR Ap||cacngn ge Aplicar el descuento incorrecto |ns§t|sfaCC| 10 revisar los 10 | Nohay | 10 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
R e pago | clientes de pagos libres 6n del detalles del & Alito. Appl
‘ Lamjoam detalle cliente cliente pply
i Argentina adecuadame
: nte
. .Aplicar il i
Aplicacio ilier Sl g
e Aplicacion | - d"ger{l) o Riadibe b A e dm e | fatade
pagos &gefc;:;;n ;%TZI{ZSPS‘- . BSBR - notﬁ'éacié A :Errofgs de envios de correos | insatisfacei | 10 gapacitgcion,« 10 - enviode -
Latinoam |52 520 detg idia oL x A . i e - ondel _descus;ko, : mformacmjn:
erica Arianting - cliente, .
g refrabajo
- falta de
£ S Aplicar capacitacion,
Apticapxo_ dipnero VOC descuido, no Desatroliir
Aplisasion | iconbd los BSBR Recibir el .de Aplicar el descuento incorrecto ingEtitEC 10 aviaarios 10 | Nohay | 10 | 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
de pago | clientes de correo Argentina on del detalles del o Auto Apply
detalle cliente cliente
Argentina adecuadame
nte
e Descuido al
. Aplicar ; enviar a
Aplicacio dikero. » A e =
nde | apticacion | contralos: v apiteeende o -
pagos |t  nias e “BSBR | pagoen EB32en | 1000:
Latinoam epsg SRS o S SAP: i :
; _detalle i et
erica 2 : ;
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Aplicacién
de dinero - falta de
Ted, Doc & capacitacion
' Descargar 7 i
| Aplicacién Sgstzu: extracts da ins;/hg?acci d?es\zggolbgo Desarrollgr f "
% de pago plazo BSBR bancos: Banco Aplicar el descuento incorrecto ondal 10 detallas dai 10 | Nohay | 10 | 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
: (BSSA, do:r;zs;gét:u, cliente cliente o AviaApply
BSBA, adecuadame
FSIP, nte

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

falta de

capacitacion,
i VOoC descuido, no
Aplicacién G " T Desarrollar
de pagos - IngresgrA;I):agosa Aplicar el descuento incorrecto ms::zf:lcc : df};'ﬁi;'g:. B-Connection | Analista senior | Noviembre, 2017
cliente cliente o AutoAply
adecuadame

nte

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

scuido y

falta de Revisio

Aplicacion

o Recibir el detalle en el formato fo n del .
Aplicacion Pagos BSMX Abrir excel GM incorrecto( decimales con coma analisis por Estado Checklist Analista a cargo Noviembre, 2017
General parte del del proceso
Motors eipsmey analista de

ejecutor Cueta
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falta de
Aplicacioh p \./e.;iﬁ(;ar el ) . céapaci_tdacion,
d de clientes BSMX i | Aplicar el descuento incorrecto 10 detalles del 10 | Nohay | 10 | 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
e pago direciaide registro de la on del etg es del o Auto Apply
bAGOS factura en la cliente cliente
cartera. adecuadame
nte

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

falta de
capacitacion,
descuido, no

VOC

" Aplicacion Aplicar pago en i Y ’ : Desarrollar
Agélc;zcggn de pagos sistema en la Aplicar el descuento incorrecto ms:rt‘lzfglcc ' J:;gf;:;lg; B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
de caja transaccion F-28. cliente Hlignte o Auto Apply
adecuadame

nte

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

SLA

Aplicacién Aplicar anticipo RFT
Aplicacibn de contra la factura ) ) VQC ) falta de Macro para
de pago anticipos BSCR enel msjtema y " Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 capacutaplon, 10 | Nohay | 10 1000 ) envio d_e SME-Supervisor Noviembre, 2017
46 eligrites comunicar a on del descuido, informacion
Crédito y Cobro cliente,

retrabajo

Aplicacio
nde
pagos

Latinoam
erica i
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SLA
Aplicacio Avlicacion Enviar estado de RFT
nde Aplicacién dg aias cuenta al cliente VOC falta de Macro para
pagos depago | de Clientes BSMX através de Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 10 | 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017
Latinoam o HETS0s Correo on del descuido, informacion
erica Electronico. cliente,
retrabajo
Traslado falta de
S con capacitacion,
Aplicacio t
nde | pcacion | cion U O R e Desanalet \ ;
pagos depago | Intercompa BSMX sss;ema F-30 y- | Aplicar el descuento incorresto | e 18 detalies dal 10 | Nohay | 18 ¢ 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
Lag;g:m flas y Lot e cliente cliente o AutoAnply .
Transportis o adecuadame
tas nte
. Tra;)l:do SLA
Aplicacia ; RFT
compensa Enviar correo con
s Aplicacion cion los nimeros de ; ; VQC ; faltg de Macro para ] .
pagos de pago | Intercompa BSMX compensacion a Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 10 | 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017
Latinoam fiias y P2P y BSMX on del descuido, informacion
arica Transportis ' cliente,
taw retrabajo
o falta de
Aplicacion | g
Aplicacio de pagos Joe %aeiiz’.t;gin’ ; o
nde Aplicacion de clientes ey ingresar F-28 & . M insatsren revisér t,oso . o Desarroliar e
pagos de pago POR < BSMX identificar Aplicar el descuento incq‘rrecto-; T 10 detalios del 10 | Nohay |16 | 1000 | B-Connection Analista senior. | Noviembie
Latinoam ABUNTE facturas a aplicar. clents o : © Auto Apply e ’
erica 1 ESTADIST
: adecuadame .
gioel H
nte. 0
Aplicacién SLA
Aplicacio de pagos ’ RFT
nde ABlicEEitn de clientes SITEVA?; gggsgc[)tpai: VoC falta de Macro para
pagos é’e pago POR BSMX para Servicios Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017
Latinoam APUNTE FiShGieiss on del descuido, informacion
erica ESTADIST cliente,
ICO retrabajo
: }_ falta de
N capacitacion,
Aprl1I (;aec F Confirmaci YOO S Desarroliar ‘
Aplicacion | on de pago . . : insati i i : 5 . -
pagos ge p acg : v o BSMX Aplicarlos pagos: | -Aplicar el descuento incorrecto o;'zf:fc' 10 drgf;‘zz;;gsel 10 | Nohay | 40 | 1000 ! B.Conmection | Analistasenior | Noviembre, 2017
La(talrr;g:m _ compensa : dliente gliente 9 Auito Apply \
ciones adectiadame
nte
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SLA

Aplicacio y . Enviar correo RFT
pn de P Qonflrmacu para aprobacion VOC falta de Macro para
pagos | APlicacion | 6n de pago BSMX de los Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 10 | 1000 envio de SME-Supervisor | Noviembre, 2017
Latinoam 45 page yo movimientos on del descuido, informacion
arica comperss (Analista 02C) cliente,
ciones retrabajo
Apply falta de
itacion,
Aplicacio Cash Recibir detalle b aisrhgynd ;
: . i ; o : .
nde lencis against de documentos hsatictars haae Desarrol o e e
pagos Aplicacion open AR BSCR cancelados del: | Aplicar el descuento incorrecto i 10 otaliesdar | 10| Nohay | 10 | 1000 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2617
Latinoam G K subledger departamento de o e o Auto Apply E
erica in the RTR adecuadame
system o
Apply S,';',Ar
Aplicacia Cash R
pn%ae o against Envi d VOC falta de Macro para
pagos Aplicaein open AR BSCR ”"'aff calrgons Errores de envios de correos | insatisfacci | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017
Eatingam de pago subledger conirmacion on del descuido, informacion
arica in the cliente,
system retrabajo
~ faltade
o Ap 0!:;» Seioh capacitacion; \
plicacio {slerztel \ descuido, ‘ : \ o -
nde §. . de la Accesar a la . - ms:ti(i?acci . ’res\?igacioiozo ; Desarroltzgr - o
pagos | APICACION | oochion 4 BSBR transaccion de | Aplicar el descuento incorrecto | E AT | 10 | (ARRE RS | 10 | Nohay | 10 | 1000 | B-Connection | Analistasenior | Noviembre, 2017
- de pago 5 - ondel detalles del 5 Auts Aohl L : o o
Latinoam plazoyla SAP F-32 Cliante Slionta: : . -0 DOy : .
erica vista e - -
: ate L
falta de
G ; capacitacion,
Apﬁf;acm /;\.phcar ¥oh dEssenide, o Desarrollar
nde N inero : & s " " ' _
pagos g e contra los BSCL Trarés/if'e)rirjglza en Aplicar el descuento incorrecto |ns:r:|zf:lc<:| 10 J:;gi:rslgzl 10 | Nohay | 10 800 | B-Connection Analista senior Noviembre, 2017
Latinoam depage clientes cliente cliente o Auto Apply
erica (Chile) adecuadame
nte
SLA
Aplicacio Aplicar RFT . :
nde o dinero Notifi VOG falta de Macro para
pagos | APICACION | nien fos BSCL e iC%l’ Errores de envios de correos | insatistacel | 10 | capacitacion, | 10 | Nohay | 16 | 800 envio de SME-Stupervisor - | Noviembre, 2017
Latinoam | %€ Pag0 clientes apieacion on det descuido, informacion
erica {Chile) cliente_,
retrabajo
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{ Aplicaciéon A;aligcgr
ARPagO: | | rhtioerdn

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Aplicacion
de BNDES

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Subir
depositos
de clientes
al sistema

CHILE

Banking

BSBR

BSCL

Accesar a la
transaccion de
SAP F-32

Accesar el SAP

FBLS5N y poner

texto "Venta de
tarjeta"

Ingresar, generar
y exportar
informacién en
portal bancario

Aplicar el descuento incorrecto

Aplicar el descuento incorrecto

Blogueo de contrasefias,
extraer la informacion erronea,
que cause atrasos en liberacion
de pedidos, en facturacion, en

aplicaciones.

VOC
insatisfacci
on del
cliente

VOoC
insatisfacci
on del
cliente

RFT, SLA,
VoC

capacitacion,

falta de
capacitacion,
descuido, no
revisar los
detalles del
cliente
adecuadame
nte

falta de

descuido, no
revisar los
detalles del
cliente
adecuadame
nte

1 Colocar a
informacién
incorrecta
2 Falta de
analisis

10 | No hay

8 | Nohay

10

10

1000

800

Desarrollar
B-Connection
o Auto Apply

Desarrollar
B-Connection
o Auto Apply

1- Macros de
revision.

2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el
codigo

Analista senior

Analista senior

Analista, seniory
clerck

Noviembre, 2017

Noviembre, 2017

1- Desde 2016
(AR)

2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)

4 - Desdde 2016
(Todas las BU)
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Banking

Aplicacio
n de
pagos
Latinoam
erica

Banking

Subir
depdsitos
de clientes
al sistema

CHILE

Contabiliza
r
pagamento
s
identificado

s
(DhH(TWW)

BSCL

BSBR

Cargar en
transaccion
ZF1260 y guardar
nimero de
comprobantes

Exportar archivo
en formato TXT o
Excel

Carga de informacién

incorrecta, que cause atrasos

en liberacion de pedidos, en
facturacion, en aplicaciones.

Informacioén incorrecta en el
portal bancario, que cause
atrasos en liberacion de
pedidos, en facturacién, en
aplicaciones.

RFT, SLA,

VOC

RFT, SLA,
VOC

10

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

No hay

10

800

800

1- Macros de
revision.

2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el
codigo

1- Macros de
revision. (ar) -
desde 2016
2- Script (jul
2016, MX,
CR, COL)
3-Partidas
abiertas.
(TODAS,
2015)

4 - Check list
para
identificar el
codigo
(TODAS,
2016)

Analista, senior y
clerck

Analista, seniory
clerck

1- Desde 2016
(AR)

2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)

4 - Desdde 2016
(Todas las BU)

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Identificar
coleccione
sde
clientes en
extractos
bancarios

Banking

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

BSMX

Exportar archivo
en formato TXT o
Excel

Informacion incorrecta en el
portal bancario, que cause
atrasos en liberacion de
pedidos, en facturacién, en
aplicaciones.

RFT, SLA,
VoC

10

1 Colocar a
informacién
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

10

800

revision. (ar) -

desde 2016

2- Script (jul
2016, MX,
CR, COL)
3-Partidas
abiertas.
(TODAS,

2015)

4 - Check list
para
identificar el
codigo
(TODAS,
2016

1- Macros de

Analista, seniory
clerck

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)

Extraer
ardcglraos Bloqueo de contrasefas 1 Colocar a ;?véi'ﬁ;t " De(i% o
CI?’?S?\?IK Ingf::":r; opirtal extraer la informacién erronea, | e g A informacién 3-Partidas Analista: seni 2'3; sgiluézoo,js
Banking caraar BSMX enerar estado | QU cause atrasos en liberacion voc 10 incorrecta Nohay | 10 800 abiertas. nalis 8 s:mor y (3-D' d . 201 5)
8 Ao ol g de pedidos, en facturacién, en 2 Falta de 4 - Check list EIElE ekl
informacio de cuenta aplicaciones . analisis para (Todas las BU)
nenel ’ o U 4 - Desdde 2016
sistema |dent1ﬁ_¢zr el (Todas las BU)
SAP codigo
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Banking

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Banking

Extraer
archivos
dela
banca
CITIBANK
y cargar
informacio
nenel
sistema

Extraer
archivos
de la
banca
BANCOME
Ry cargar
informacio
nenel
sistema
SAP

BSMX

BSMX

Cargar la
informacion en el
sistema.

Exportar archivo
en formato TXT o
Excel

Carga de informacién
incorrecta, que cause atrasos
en liberacion de pedidos, en
facturacion, en aplicaciones.

Informacion incorrecta en el
portal bancario, que cause
atrasos en liberacion de
pedidos, en facturacion, en
aplicaciones.

RFT, SLA,
VOC

RFT, SLA,
VOC

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

1 Colocar a
informacién
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

No hay

10

10

800

800

1- Macros de
revision.

2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el
coédigo

1- Macros de
revision. (ar) -
desde 2016
2- Script (jul
2016, MX,
CR, COL)
3-Partidas
abiertas.
(TODAS,
2015)

4 - Check list
para
identificar el
codigo
(TODAS,
2016)

i

Analista, seniory
clerck

Analista, senior y
clerck

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Extraer
archivos
dela
bancay
cargar la
Cobranza
Automatica
al Sistema
de BSMX

Banking

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

BSMX

Ingresar al portal
bancario y
generar estado
de cuenta

Blogueo de contrasefias,
extraer la informacion erronea,
que cause atrasos en liberacion
de pedidos, en facturacion, en
aplicaciones.

RFT, SLA,
VOC

10

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

10

800

1- Macros de
revision.

2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el

Analista, senior y
clerck

1- Desde 2016
(AR)

2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)

4 - Desdde 2016

(Todas las BU)

Extraer 1- Macros de
archivos revision. 1- De(Z(:_S 2016
de la & i 1 Colocar a 2- Script <
banca y Cargar la . Cargt: oe mformacu:rn BT A informacian Partidas | o o z-h/?;sg; ju(l;éolje
Banking cargar la BSMX informacion en el igiﬁggiiaéigﬁz:auesd? di)sase?\s VbC ] incorrecta Nohay | 10 800 abiertas. na Isclaé rzﬁmor y (S-Dé 4 de’ 201 5)
Cobranza sisterna. SN vt a8 2 Falta de 4 - Check list (Todas las BU)
Automatica ’ P ’ analisis para 4 - Desdde 2016
al Sistema identificar el (Todas las BU)
de BSMX codigo
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Aplicacio |
nde |

Pagos no
identificado
s

Banking

pagos
Latinoam
erica

BSAR

Exportar archivo
en formato TXT o
Excel

Informacién incorrecta en el
portal bancario, que cause
atrasos en liberacion de
pedidos, en facturacion, en
aplicaciones.

RFT, SLA,
voC

10

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

10

800

1- Macros de

revision. (ar) -

desde 2016

2- Script (jul
2016, MX,
CR, COL)
3-Partidas
abiertas.
(TODAS,

2015)

4 - Check list
para
identificar el

codigo
(TODAS,
2016)

1- Macros de [

Analista, seniory
clerck

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)

visio 1- Desde 2016
Cash Bloqueo de contrasefias, 1 Colocar a r2e ést:n;t (AR)
l-){)gllgl?;n IngLeaS:éa ar: (fortal extraer la informacion erronea, | por oA informacion 3-Partidas P— _ 2-5;8%% ju(l:<2)0'-16
Banking BSAR y que cause atrasos en liberacion 1 | 10 incorrecta Nohay | 10 800 abiertas. haista, ssniory (MX, CR, )
V20 generar estado 4 » VOC . clerck 3-Desde 2015
(Actualizad de-clighta de pedidos, en facturacion, en : 2 Falta de 4 - Check list odas las BU
o) aplicaciones. analisis para 4(T D :; :: 201)6
identificar el -
codigo (Todas las BU)
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam |
erica |

Cash
Application
AR Close
V20
(Actualizad
0)

Banking

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Cobranza
automatica
de
Argentina.

Banking

BSAR

BSAR

Cargar la
informacion en el
sistema.

Exportar archivo
en formato TXT o
Excel

Carga de informacion
incorrecta, que cause atrasos
en liberacion de pedidos, en
facturacion, en aplicaciones.

Informacién incorrecta en el
portal bancario, que cause
atrasos en liberacion de
pedidos, en facturacién, en
aplicaciones.

RFT, SLA,
voC

RFT, SLA,
vocC

10

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

No hay

10

10

800

800

‘ 1-Macre

revision.
2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el
codigo

1- Macros de
revision. (ar) -
desde 2016
2- Script (jul
2016, MX,
CR, COL)
3-Partidas
abiertas.
(TODAS,
2015)

4 - Check list
para
identificar el
codigo
(TODAS,
2016)

Analista, senior y
clerck

Analista, senior y
clerck

1- Desde 2016
(AR)

2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)

4 - Desdde 2016

(Todas las BU)

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Anular
Recibos
duplicados
Banco
Nacion

Banking

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Anular
Recibos
duplicados
Banco
Nacion

Banking

Aplicacio
nde
pagos

Latinoam
erica |

BSAR

BSAR

Ingresar al portal
bancario y
generar estado
de cuenta

Cargar la
informacién en el
sistema.

Bloqueo de contrasefias,
extraer la informacion erronea,
que cause atrasos en liberacion

de pedidos, en facturacion, en
aplicaciones.

Carga de informacién
incorrecta, que cause atrasos
en liberacion de pedidos, en
facturacion, en aplicaciones.

RFT, SLA,
VoC

RFT, SLA,
vocC

10

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

1 Colocar a
informacion
incorrecta
2 Falta de
analisis

No hay

No hay

10

10

800

800

i 1- acros de

revision.
2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el
codigo

1- Macros de
revision.
2- Script
3-Partidas
abiertas.
4 - Check list
para
identificar el

Analista, senior y
clerck

Analista, seniory
clerck

1- Desde 2016
(AR)

2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)

4 - Desdde 2016

(Todas las BU)

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016

(Todas las BU)

124



Aplicacio
Entrar al portal ik
nde Generar : ; M Escribir la
pagos | Boleto | Archivos BSBR et Rl SLA | 10| contraseia | 10 | Nohay | 10 | 1000 | Proyecto TMS | Analistasenior | Diciembre, 2017
Latinoam Boleto Itau incorrecta
e remesas
Aplicacio : |
nde : Aplicacion |- el ; i S i - Escribiria ; R S B R A
pagos Boleto | de Dinero - BSBR Eggra; ;‘;’éﬁf:oy ‘ i ;acgggéraseﬁa F’? SLA 10 | contrasefia | 10 | Nohay | 10 | 1000 | Proyecto TMS |
Latinoam Boleto ‘ 2 incorrecta -
erica : -
Aplicacio Importar archivo
nde . Aplicacion descargado en txt Edifaids impiementar
pagos Boleto de Dinero - BSBR del portal Elegir variante incorrecta SLA, RFT | 10 P Muscrinde T 10 | Nohay | 10 1000 % K list SME - Supervisor Diciembre, 2017
Latinoam Boleto bancario en SAP ) check lis
erica. FF.5
Aplicacio o ‘ S ol
nde e Aplicacion | oL | Entraralbportal | o
pagos Boleto | deDinero-| - - bancarioy - |
Latinoam 5 - Boleto
erica S e
Aprl;céa:to‘ Aplicacion Importar archivo
o : descargado en txt i ; . Falta de Implementar ; =
Boleto deBDollneetago - BSBR do (o5 BAntos en Elegir variante incorrecta SLA, RFT | 10 GoncantraciBh 10 | Nohay | 10 1000 check list SME - Supervisor Diciembre, 2017
SAP FF.5
Aplicacio Fall
nde : = i
Latinoam | Ventade | Ventade | . . . o b Copnil atencion al-
~Valores | Valores eamiea detalle
Calculo | Calculo de ' Fallo en 1S-Revi§i6n c(ijel
de Interés | Interés a Envio de solicitud Que el correo no funcione / internet / up:r}/\lsorLAe Analist
p | aCobrar Cobrar BSBR de creacion de Analista no envia informaciéon a | SLA, RFT | 10 | Descuido por | 10 | Nohay | 4 400 czasR pp - nda 'IS A a G0 Noviembre, 2017
Latincam | Ventade | Ventade notas de débito tiempo parte del el €l proceso
: SSC. del Supervisor

de Billing LA

erica | Valores Valores

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica
. Descuido y
Aprl]ic;aé:fo 3 o Trabajar arclhivo falta de
§ ; Flujo de ujo de en excel ’ analisis por Verifica : Analista a cargo :
H Lgt?nggasm caja caja BSMX genera a5 Colocar incorrectas las facturas RFT 10 pa rtg del 8 cion 8 640 Checklist del proceso Noviembre, 2017
e (Distribuidores) a.nallsta
ejecutor
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Recepcio
nde
cuentas

Aplicacio |-
nde
pagos
Latinoam
erica

1 C%r:‘cgieaci Conciliacio
diario de n de diario
ven‘:as de ventas

tra contra
contria | sontabilida

| contabilid d

ad

Rendimient
odel
Fondo de
Bandag

BSBR

BSBR

Enviar correo a
los
departamentos
de contabilidad,
cobranza y
gerente 2c con
documentos.

Enviar a
Finanzas BR los
lanzamientos
realizados

Adjuntar archivos incorrectos

No se envia el email al equipo
de finanzas de Brasil

SLA, RFT

SLA, RFT

10

Descuido al
adjuntar la
informacion

Error de
envio de
informaciones

No hay

Se
tiene
un
calend
ario
con los
dias
que se
debe

10

420

640

1- Macros de
revision.

2- Script
3-Partidas
abiertas.

4 - Check list
para
identificar el

codigo

Calendarizaci
6n de dias de
envio de
reportes

M

Analista, senior y
clerck

Anallsté a cargo
del proceso

1- Desde 2016
(AR)
2- Desde jul 2016
(MX, CR, COL)
3-Desde 2015
(Todas las BU)
4 - Desdde 2016
(Todas las BU)

Diciembre, 2017

Cuentas tiﬁge
por cobrar . .
Rer?‘;‘;dé Eé:ggg_ — inforrEnZvc'iaérn de | Nose envia el emailal equipo | ¢ » rer | 10 fr:\r/?cl; ?ji ca;lsgd 5 | @ g: Igg %algszacg Analistaacargo | i ool
cuentas | Bonificadio baja a g:{\anzas de finanzas de Brasil ' irformaciones con los envio de del proceso )
nes dias reportes
que se
Mensuales ey
enviar
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Aplicacio
nde
pagos
Latinoam

erica

" Cuentas :

por cobrar
al Fondo
de
Bandag -
Negociaci
on dela
tasa del
proveedor
(BDCA
BDMF

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam |
erica

Pagos
anticipado
sy
liberacion
de
remesas
ala vista.
Liberacio
nde
| remesas
«‘:ﬁ cancelada
| s(PNSA)
-PNBA

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

‘2

Cuentas a
recibir
Bandag
Fondo -
Negociacié
ndela
tasa
vendor

Pagos
anticipados
y liberacion

de envio

BSBR

BSBR

Levantar las
facturas a cerrar
el proveedor (Doc
F3) e informar
Finanzas BR

Liberacion de
remesas por
solicitud del
equipo de Brasil
por el e-mail

Que saque el listado de facturas

incorrecto o incompleto.

Dejar como leido el email sin
hacerlo

SLA, RFT

SLA, RFT

10

Errores de
andlisis

No responder
auna
solicitud

10

Concili
acion
FBL3N.

No hay

10

640

1000

Conciliacion
FBL3N vy
seguimiento
de entrada del
dinero

Dashboard de
control de
solicitudes.

Analista a cargo
del proceso

Analista junior
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Pagos
anticipado
sy
liberacion

de

remesas
a la vista.
Liberacio

nde
remesas
cancelada
| s(PNSA)

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam |

Pagos
anticipados
y liberacion
de
remesas a
la vista.
Liberacion
de
remesas
canceladas

BSBR

Liberacion de
remesas por
solicitud del
equipo de Brasil
por el e-mail

Dejar como leido el email sin
hacerlo

SLA, RFT

10

No responder
auna
solicitud

10

No hay

Solicita |

r
correo

10

1000

Dashboard de
control de
solicitudes.

Analista junior

Diciembre, 2017

Habilitaci | Habilitacié al

on del n del Inforrnar al nuevo Envio analist Doble
;I::tlg ;Iau::tl: BSCR z(;d\'li?‘,;eacu;’;;: Informacion recibida incorrecta RFT 10 Ilang:cafrrecto %e 8 aMdS 1 80 c?:fg:';g gg r:a Analista senior | Noviembre, 2017
venta a venta a flota y reventa iniofmacion con recibida

Vista Vista informa

cion
correct
a
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: 1-Macrosde |
Aplicacio : [ Acceder a la ;evgég;t e |
nde | Programa:| Programac O FBLEN y extraer : e e : i 3.Partidas | e i :
cidnde | -idnde | ; el informe en : e aRl e Descuido del e ; S . Analista, seniory | (MX, CR, COL)
i :t?r?::m recepcion | recepcién BESER Lo Combmar‘credx\tos: S VSL‘A,‘!?FT | 10 analista 8. Nohay | 10 | 600 4 ?gfgsfiist ©derck | 3Desde2015
erica | denotas | denotas | notasa ; A i ' Ry e - b :  (Todas las BU) -
Sl ! - para leeches e o
: descargar Wit 5 4 - Desdde 2016
codigo | (Todaslas BU) -
I~Nignts e 1- Desde 2016
revision.
Aplicacio Augegera’a 2- Script (AR
Programa | Programac FBL5N y extraer " 2- Desde jul 2016
i de cién de i6n de el informe en Sumar facturas con otros Descuido del S+ arliday Analista, seniory (MX, CR, COL)
L ﬂ?ﬁOsm recepcion | recepcion BOBR Excel de las vencimientos BLABFT | 10 analista b | Nahay | 10 aoo 4 -aglr?gcaksiist clerck 3-Desde 2015
L erigaa de notas de notas notas a ara (Todas las BU)
descargar idenFt)ificar Al 4 - Desdde 2016
codigo (Todas las BU)
Aplicacio e P ol \ _
oo | Pt Sl .
cién ionde o SCUito ¢
Lo | recepcion |- recepcion BEAR analista
b de notas de notas o
| Aplicacio - Recibir hoja de
faonde. b calculo de Excel Dejar el email Dashboard de
‘pagos | Intereses Intereses BSBR rellenada y No recibir la hoja de célculo RFT 10 | comoleidoy | 10 | Nohay | 10 1000 control de Analista senior Noviembre, 2017
Latinoam on Retrasa validar los datos no procesarlo solicitudes.
erica. .. en el FBL5N
Aplicacio i " Generar notade 7
nde E : ebito por los
pagos “BSBR
Latinoam oo gen 7
erica ‘ ; SAP FB70 : , . _4 - e :
Aplicacio . Recibir hoja de AT
nde ii\;;sr'g:eie_ calculo de Excel Dejar el email Dashboard de
- pagos Intereses - BSBR rellenada y No receber la plantilla de Excel RFT 10 | comoleidoy | 10 | Nohay | 10 1000 control de Analista senior Noviembre, 2017
Latinoam atiasatos validar los datos no procesarlo solicitudes.
-erica en el FBL5N
Aplicacio i Generar nota de : Soee
ereses debito po os x Escrevero || o ke R
pagos | Intereses B BSBR intereses Solicitar NL para cliente errado RFT 10 codigo do 10| Nohay.| 10 | 1000 hacer . Analista senior
Latinoam EE generados en i L cliente errado N validaciones. |
erica SAP FB70 = I EiR ks . : .
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RFT 1- Macros de
Bloqueos revision. 1- Desde 2016
S Descuido 2 Sorit & Deta BAH8
Liberacio | Liberacion Liberar Ia nota cuentas de s y 8-Partidas | nalista, senior (MX CR] COL)
nde de notas BSBR No realizar la solicitud a tiempo los 10 fii L 6 | Nohay | 10 600 abiertas. ; Y Y et
FBVO . utilizacion del 1 clerck 3-Desde 2015
notas NL NL clientes. " 4 - Check list
R tiempo (Todas las BU)
-Clientes para | 4-Desdde 2016
insatisfech identificar el (Todas las BU)
os codigo Al

pagos
Latinoam
erica

Liberacio

Liberacion
rerr:\g:as de Verificar el valor v ;;[ltcaagg " ]
{ cancelada | remesas liberado realenla | Que sea liberado y el pago no deTos Tabela venda | Analista a cargo Already
sy canceladas tra;;gc;éon sea acreditado. extractos vista del proceso ‘implemented
Yy 3
quebrada quebradas bancarios

Aplicacio |
nde
pagos |
Latinoam |
erica

Notas de
crédito con

intereses - ¢ Error de
Fi'r‘:grtmi?er ND tgi%':‘é':g:g;;'o Enviar documento de soporte seleccién e 10 1000 Doble Analista senior, 2017
contabiliza incompleto o con errores infromacion chequeo junior y clerk
as : 0 ZF1365. i
cion de los enviada
intereses

de retraso

Aplicacio
nde

: pagos

Latinoam |

erica
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1- Macros de 1- Desde 2016

revisit'?n. (AR)
Pagos P G:;‘;;zrprgtﬁ)ge ' Descuido en 33;2%2“23 Analista, senior ZEI\?)? sgc;juéé(gG
d evugelt - devi%?t% s BSBR intereses Crear deposito mal RFT 10 el proceso 6 | Nohay | 10 600 abiertas. o érck y 3-Dés de‘ 2015
generados en . 4 - Check list (Todas las BU)
SAP FB70 - paig | 4-Desdde 2016

identificar el
codigo

(Todas las BU)

Aplicacio
nde
pagos

Revision

: Recibir correo . o Cliente Semanal de .
Partidas di:iaerr}:::s con solicitud de Qu:a?: rse?/irseaarhlgi I:;&Ijlg;ud interno- las partidas Analista a cargo Diciembre, 2017
abiertas BSCR revision de ablertss externo abiertas con del proceso 1
Y partidas abiertas insatisfecho la debida

BSCO Lif n

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Comprobar con

Reserva
de deudas analista la Revision y .
1 dmm 5 incobrable divergencia y Probcl;:ﬁn;:s en actualizacion Noviembre, 2017
] s - Largo realizar de la macro

plazo correcciones

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam

Accesar el

Reporte

Past Due archivo "Past Due ’ Brobleiias e Revision y :
USA FIPI"y actualizar | Que se desconfigure la macro office actualizacion Analista senior Noviembre, 2017
(FSBP el cuadro de la macro
FIPIL) "histérico"

Aplicacio |
nde
pagos

Latinoam |

erica

2
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Portales -

Conciliacio

nes Equipo BSBR
Original

FIAT

Portales

Aplicacio
nde |
pagos
Latinoam
erica

Portales-
Programac
ion de
pagos
Supermerc
ados
SENDAS
Distribuidor
ay
Compariia
Brasilena
de
Distribucio

Portales BSBR

Aplicacio
nde

H pagos

Latinoam

erica

Portales -
Programac
ion de
Portales pagos BSBR
Supermerc
ados
Makro

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

)

Revisar datas de

pagamento

programadas no

site

Revisar datas de
pagamento
programadas no
site

Revisar datas de
pagamento
programadas no
site

No verificar el archivo con

montos y facturas

No verificar el archivo con
montos y facturas

No verificar el archivo con
montos y facturas

RFT

RFT

RFT

10

10

10

Descuido

Descuido

Descuido

No hay

No hay

No hay

10

10

10

800

800

800

1- Macro de
conciliacién

1- Macro de
conciliacién

1- Macro de
conciliacion

Analista a cargo

del proceso

Analista a cargo
del proceso

Analista a cargo
del proceso

Noviembre, 2017

Noviembre, 2017

Noviembre, 2017
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Portales -
Comisione
sy
Conciliacio
nes
Supermerc
e ados
5 Makro

Portales

Aplicacio |
nde

3 pagos

Latinoam
erica

Aplicacio | Posicién
nde de Titulos | Posicién
: pagos Bandag | de Titulos
Latinoam | 95% BTS Bandag
erica 5%

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

Postergac | Postergaci
ion de on de
fecha de fecha de
pago pago

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica

BSBR

BSBR

BSBR

Verificar si el
pago de la
comision es
correcto

Ingressar a la
transaccion
ZF165 en SAP

Modificar fecha
de pagoy
comunicar

Finanzas BR

No verificar el archivo con
montos y facturas

No ingresar la posicion de los
titulos en la transaccion

Ingresar mal el cierre de pago

RFT

SLA, RFT

Clientes
se
bloquean,
0no se
recauda el
dinero
esperado

10

Descuido

El proceso es

corto y no hay
verificacion
de que se

realiza /
Puede

omitirse sin .

darse cuenta
el analista

Equivocarse
en la fecha de
vencimiento,
se prorrogan
facturas que
no son las
correctas.

8

10

10

No hay

No hay

No hay

10

10

800

100

1000

1- Macro de
conciliacion

Transaccion
en SAP que
vaa
documentar el
flujo del
proceso, bajar
reporte de
SAP y validar

fechas.

Analista a cargo
del proceso

Analista encargado
del proceso
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Transferencia de

los clientes a los Infgglne
Protesta | Protesta/ clientes en Relatorio do "
suspendid | Suspensio BSBR espera por la F- COIﬁ;L;p{gégf::;: L RFT 10 | Noverificar | 6 gga 4 | 240 | PPD Curto An::Is:‘ & ”;9° iml\lg?na:%ed
30yla Largo Longo Prazo fobes| P
comunicacion a

FinanzasBR | Lt
Aplicacio ;
nde
pagos
Latinoam
erica

Transferencia de
los clientes a los

Pefin -

Portesta / = s;:.:?: t::ﬁ: E Colocar la protesta en una T,E;Tgogsrgjo Analista a cargo Already
Susp:nsm 30yla cuenta incorrecta Longo Prazo del proceso implemented
comunicacion a

Finanzas BR

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam | p
erica |

Reporte
Clientes gﬁg:t';:
de; leru desbloque
| eados por
ados por ” : Hacer check
atrasos Analizar cuentas 5 o . .
atrasos " Erroren el list de revision | Analista a cargo .
(gSS[?: (BSSA BSBR a pla:%alx_r5 i‘n la Problemas al ingresar a SAP SLA 10 sistema 10 | Nohay | 10 1000 y crear Macro del proceso Setiembre, 2017
BDCA BSBA de auditoria
BDCA
BOMP | BOMF FiPI
FSBP)

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam

erica
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Ejecutar la
recoleccion
de efectivo

Ingresar a la
transaccion y
generar reporte

SLA-RFT-
Retrabajo

Ingresar sociedad erronea o
ingresar fecha incorrecta

Analista a cargo
del proceso

Already

Checklist implemented

Reportes

Aplicacio
nde
pagos
Latinoam
erica
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Anexo 4. Plantillas de disefio

| Actividad 2 ;
Nombre Unidad de|  Potencial Potencial

del  de  proceso ‘Modo de  Efecto

- Planes de
T RPN  Accién Responsable Imp'lzeelzgzgiién
(Controles)

Causas

o Controles
Potenciales

Proceso negocio (caja del Fallao  dela Actuales

flujo) Riesgo Falla

Severidad
Ocurrencia

" Detectabilida

Matriz de control de riesgos

Unidad
bepartamento Area de P{gg;s;o Cédige  Control Actividad Modode  Efectode  Causadela

Fecha de Frecuencia de
RPN Responsable
Negocio Falla Falla Falla

Implementacion Seguimiento
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Anexo 5. Tipos de graficos de control segun caracteristica de calidad

Grafica de control por variables: caracteristicas de calidad continuas.

Grafica x Qué tanto se.-esta alejando las mediciones de la tendencia central, que en este
caso es la media o promedio. Por ejemplo, un nuevo trabajador o nuevos instrumentos de
trabajo haran que las mediciones se alejen mas de linea central.

Grafica R: Qué tanta ganancia o pérdida de uniformidad hay en la dispersiéon de un
proceso dentro de una muestra. En otras palabras, el rango es la resta del valor mas
grande con el valor mas pequefio de una muestra, lo que nos permite determinar la
variabilidad. El valor resultante es plasmado en un grafico de control para ser comparado
con el rango de otra serie de muestras. Con esto logramos ver si hay presencia de
uniformidad en los puntos ubicados o si no, para intervenir.

Grafica x-R: Utilizamos ambos tipos de graficas cuando se miden la relaciéon de las
especificaciones de calidad con la tendencia central y la dispersion. En este sentido,
ubicamos una grafica ligeramente encima de la otra y analizamos el comportamiento de
cada punto.

Grafica de control por atributos: caracteristicas de calidad discretas.

Grafico p: En él medimos el porcentaje de defectos por muestra. Por ejemplo, si tenemos
una muestra de 100 productos y 10 de ellos tienen al menos un defecto, hay una fraccion
defectuosa de 0,1. Este valor se ubica en el gréafico sobre el eje y.

Grafico np: A diferencia de p, este valor no es una fraccion. Es el nimero de unidades
defectuosas en una muestra. Si es una muestra de 100 productos, 10 de ellos tienen al
menos un defecto, 10 sera el valor a ubicar en el grafico sobre el gje y.

Grafico c: Es el nimero de defectos por unidad de produccién durante un periodo de
muestreo. En este caso, los defectos por producto se cuentan, y establecemos un valor
para definir a partir de cuantos defectos una unidad es defectuosa. Por ejemplo, el
numero de zonas desgastadas que tenga una chaqueta de cuero, si la chaqueta tiene
mas de 5 zonas desgastadas, se considera una unidad no conforme.

Grafico u: Similar a “p” pero parte del gréafico c. En él medimos el porcentaje de defectos
en una unidad durante un periodo de muestreo.

Anexo 6. Herramienta de seguimiento y medicion (adjunto)
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Apéndices

Apéndice 1. Detalle de no conformidades de auditoria

Causa de no conformidad _ Recomendacién auditor Lider

Error al actualizar los datos maestros del §& Mantener un controi de !a actualizacion de los
cliente s e prccednmlemos

Implementar un control periédico, al menos
| trimestral para asegurar la integridad de los datos
maestros del cliente.

Falta de integridad de los datos maestros
del cliente

No se tiene el control Maestro de datos de cuando
Paso innecesario en el desbloqueo de . Se;paga 21 eniplendly de [ empresa y cuando
clientes empleados en SAP ; v i

' Asegurarse de que todosﬂzlybs(asiehtos de diario
Revision de asientos de diario sean procesados por el departamento de reportes.

eXIStil’ controles internos en las
eoonczhac:ones ademas de mantener un control
Reconciliaciones s .para asegurarse que el supervisor apruebe las
reconcmac:ones

Debldo aun faIIo de control de JSOX en tres de
las quince cuentas bancarias, se encontraron
Partidas abiertas de mas de 90 dias once partidas abiertas de mas de 90 dias, las
cuales en multas totalizaban $499,764 para el
~ Implementar un control formal para verificar que
Reconciliaciones BSC _las reconciliaciones son revisadas u aprobadas
~oportunamente y con la frecuencia correcta.

Se debe seguir la politica de compras de

F r i . ) . o
allos en procesamiento de compras Bridgestone Americas, asi como la politica local.

Es necesario crear un control para revisar y
Aprobacion y revision de facturas de aprobar las facturas del proveedor antes de su
vendedores : publicacion.

'I5Yrep‘a'(rar y actualizar acuerdos formales y por
Contratos de proveedores escrito para todos los contratistas actuales.

(Shared Services Center PRL, 2017)

138



Apéndice 2. Formato del diagrama de flujo de los procesos

Hrdgestone - BATO LA SSC

Bhows action verded oot internaily. This
sction is then mxpisined in deiall a3 &
stog in tha desidop procodure

Brart Goibal inpur) 2 End (inal outpun

gt EXOR A, TN oo
}

Bhiows action caried out iIntemaily by othar
deparirent, wheos the action has & dect effect o the

and i A% 2 #1060 in tha
drcm DIOCHSID, (9.5, Humarn Resowrees, Logihtics,
wtc}

VROV INPUOUDG T anciher task or
DIOLRNE RIAR IN KCOPH 1O¢ he TR (a8 part
of e work pliany.

25 mmwnn;u( WAL, 000

1
w43, Docurmars, o, st

Bepmai/ Shows INputAuHUt rom sodemal
DA partied 0. Buoplivrs

", H
+ A Ercse e, Winisganrription
Vasstes dhaseription P, " IPhowithise v I
Bhows an input 7 output wiiens Hinks astions. b o pemenion ctvangeny |

Shows the Siteetion of e process Tow

ey imurnat Controt

R RO R S B
Q‘:"“/ WIHIn 6 ety
— .
<

TR, A——
0
Vet RN

Process 2
Process Name Bridgestone - BATO LA SSC

Costa imer Dept  External

Rica

Finance —

Other
Process Decision —_—
InputOutpd Connector

To Be MAP Tempilate.vsd

?sp tuve — date) Last Modification 2/2/2017
igneture —
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Apéndice 3. Formato A3

%= Proceso de encarpeteo dmwgesrone SSC - 222 A3AAA999

Inicio 12/27/2017 Equipo de trabajo Indicador o logro Actual Meta Resultado
Final 12/27/2017 Pamela Castro Herrera Errores en el proceso de encarpeteo i eror__|[ Oerrores | [ Oerrores |
Dept: 02C

Area: Créditoy Cobro LA

Cuando llega una solicitud de encarpeteo con 177 CFDIs, sdlo se encarpetaron 105 CFDIs en el |
momento, dejando de encarpetar 72 CFDIs, cuan se realiza el cuadre de pago se detecté que hacian
falta estos 72 DFDIs en en control general, lo que generd un reproceso de 72 miny no poder
realizar el cuadre de neteos de Walmart el dia 26/12/2017.

Creacion de una Macro para el proceso de encarpeteo

Lo Lapate

Indicadores Tricirlre

Alrasady

|Desiition del Problems Acthvidades

7 anliad e CEDIs I achn el bl
sponcrics

hefs
4 s b mejora
Dimmion de ereres a cero

ONDICION A ¢ I
h Encarpetar los
» N verifcar e e g [ s
Rectbi coneo de | s | carpets envio de ingreso de los Reiel B | e o
CoMRasZ 01T Rormeos: consecutivo control genral | i
J Recibir . carpeta Verificarel MAECLro,
correo de i envio de o ingreso de indicaria
encarpeteo correos los caorreos tireccionde
Errores: 2017 s carpeta
ragion=1
Duracian 1. No se encarpetan todos
mif por cotren los CEDIS Lomparacién de tiempos
2. CFDIsduplicadosenlas i
carpetas de encarpeteo 35
£y
P
§

ANALSIS et
| et Encarpeteo es una actividad que se realiza para el proceso de cuentas corporativas, actualmente se esta
1 - B realizado un proyecto YB el cudl va disminuir los errores en el proceso y va disminuir el tiempo OT que conlleva
Soserganic = S e % o el proceso para los analistas, por lo tanto cuando se complete este proyectos se debe: 1. Actualizar el DTP de
| neteos de Walmart y darle seguimiento semanal a la macro de encarpeteo, mediante una revisiony verificaiia[t
4 & o bx . " por parte de los expertos donde se tenga el control de lo que se estd encarpetando.




sseripeion del Problema

Porquesolose  [why? Why? Why? Why? No Existe una macro que
0 se encarpetaron los 1 errorenel proceso de efg;g’ftsz]‘;? Por falta de VT_flflcaﬂOﬂ del Noiexiste unicontrlrobusto Porque el procesa se realiza controle los DFDIs
177 CFDIs encarpeteo A e analista en el proceso 100% manual duplicados y que no se han

correspondientes correpondientes encarpetao

B2 3 B4 B5 B6

Creacion de una Macro para el proceso de encarpeteo

srobade por: Laura Laporte
aborado por:
ymbre del proyecto: |

Creacién de una Herramienta para Control de la Carga de Facturas

Actividad En
Indicadores Atrasado
>>>>>> _ planeada Proceso | ! :
sfinicién del Problema ' #  Actividades o Hesp.o | Plan/Act |
No se encarpetaron la cantidad de CFDIs 1 Identificacion del problema.
correspondientes
2 Documentacion del error

Implementacion de la mejora

w

eta

. 4 Seguimiento de la mejora
Disminucion de errores a cero
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Apéndice 4. Procesos estandarizados

Proceso estandarizado Maestro de datos — Clientes

Desktop Procedure: DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad
BSMX/ BDMX

Country: México
Dept. in SSC: 02C

Version: 7.0 26/08/2016

Version Control

11/07/12 | Vanessa v A ] pp oved by S p 11 72
2.0 mm/dd/yy (person name) Workshadowing (person name & signature) mm/dd/yy
3.0 04/09/13 Oscar Hernandez V
4.0 09/09/14 Maria José Castro Salas
5.0 03/19/2015 | Maria José Castro Salas
6.0 3/31/2016 Maria José Castro Salas 4/8/2016
7.0 08/16/16 Ana Victoria Lopez Updated & Approved DTP Maricela Elizondo 26/08/2016
8.0 20/06/2017 | Jose Leonardo Updated & Approved DTP Laura Laporte 06/07/2017




Introduction

Description: en el siguiente procedimiento se explica como se debe de realizar la conciliacion de cartera con
contabilidad al cierre de mes.
Systems: Excel, SAP, Outlook.

Workflow:

Ref. Process v 5
WF.C.202.048sMX Conciliacién de diaric de ventas contra contabilidad Bridgestone - BATO LA SSC

External

Finance / Other
Dept MX

iggage | [SpEmee) | [Aeemied SR
» "‘e‘%":‘:’&‘%’ﬁ%ﬁgs‘a rcnpne'egst?&]a?g ] use?j\?é)go(ﬁgg?es A dfé)rte%'é'ﬁ's' ¥
esten cemrados dofares FBLS FBL3N COIEQir

BATO LASSC

WF.C.2.02.04 BSMX Conciliacion de diario de ventas contra ’éontabilidad.vsd {Ana Fallas — 04/03/2017) Last Modification 9/27/2017

Steps:

Step 1 Revisar las transacciones del almacén virtual 144
Step 2 Validar que todos los movimientos de la cartera del mes estén cerrados 145
Step 3 Bajar en SAP el reporte de la cartera total tanto en moneda local como en ddlares FBL5N 145

Step 4 Bajar en SAP el detalle de los saldos de la cuenta contable FBL3N 149

143



BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacion de cartera con contabilidad BSMX)

Step 5 Realizar cuadre 152
Step 5.1 Verificar informacién, encontrar las diferencias y corregir. 153
Step 6 Enviar correo a los departamentos de Contabilidad, Cobranza y al Gerente 02C

Step 7 Recibir informacién y enviar documento aprobado a 02C 154

D. Contact List 154

E. Glossary of Terms 155

F. Tricks and Tips 155

G. Current Issues and Opportunities 155
H. Critical Success Factors 155

l. Reference Material / Offline Tools 155

J. Appendices 155

153

Step 1 Revisar las transacciones del almacén virtual
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BATO LA 55C — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Owner: | Recipient:

Anaiista OZC / . N/A

Servicelevel: | Control Ref:

Revisar en la transacuon ZFI014 que toda la

it

documentacnon se encuentra seIIada por el SAT.

Step 2 Vahdar que todos Ios mov'mrentos de Ia caftera del mes esten cerrados

Owner ' Reclplent

Anaitsta 02c N/A B

_Control Ref:

Verificar que todas las operaciones de cierre de mes se encuentren concluidas segtn el Calendario de Cierre.

Validar que todos los movimientos de cartera se encuentren cerrados en todos los departamentos (Almacén,
Cuentas por Cobrar, Facturacion), se debe de verificar via correo.

Posteriormente se debe de solicitar por medio de correo electrénico el resultado del proceso 02C1.15.1
Correr cartera OAR de cierre al area de Crédito y Cobro del SSC.

Step 3 Ba;ar en SAP el reporte de 1a cartera

total ,ta:r,atq en moneda local como en dolares FBL5N

Owner: -f"‘Rec:plent

Analista 02C

T control Ref: o

como se muestra se debe de dar doble click
adjunta:

[Er SAP Logen 720

alicono k

Acceder al sistema Entrsastvanaﬂe

%Gmpofsmg}r ’. | Nosist. |

\r ——
Se debe de seleccionar la opcion i Productivo

Nombre | Descripcion de§ s:si:m | Ids :
e roﬁuctwo ] POl Productivo 04 53
¥} s5C POl 10.177.144.26 ]

on doble click.
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Posteriormente se desplegara una pantalla como la adjunta:

Mandante 400}

Usuarios vasoto 3
"

Clave de acceso pean **E{

Idiorna [

Se debe de registrar la informaciéon de usuarios y clave de acceso.
Usuarios: se debe de digitar el usuario en SAP

Clave de acceso: se debe de digitar la clave de ingreso al sistema SAP

Esperar recibir el correo por parte de departamento de Crédito y cobro con la informacidn en Excel del OAR,
el cual debe copiar y pegarse en el archivo de Excel llamado “cuadre de Cartera”

Posteriormente se debe de obtener un reporte tanto en moneda local (MXN) como en délares ($) para ello
se debe de ingresar a la transaccién FBL5N una vez digitada la transaccion se debe de dar ENTER con ello se
desplegard una pantalla similar a la adjunto
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BATO LA S5C — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacion de cartera con contabilidad BSMX)

Cstrbosg.

 |® Ayuda para busa... |

(Seleccon de partidas

 Ablertas en fe.chv.

 Facha de compensadén
 Ablertasen fe.ch,

O Todss s partides

Se debe de completar los siguientes espacios:

Sociedad: se debe de colocar la sociedad a trabajar BSMX/ BDMX.

Partidas Abierta: se debe de verificar que este item se encuentre seleccionado.

Abiertas en fe.clv.: se debe de colocar la fecha en que se esta corriendo el proceso en cierre.
Partidas normales: se debe de verificar que esta opcidn se encuentre marcada.
Operaciones CME se debe de verificar que esta opcion se encuentre marcada.

Layout: /AUX_VS GL
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Posteriormente se debe de dar click sobre el icono

@E (ejecutar) con ello se desplegara una pantalla similar
a la adjunta: '

Cliente .
: Sociedad BOML
Foisze *
¢ Foblacign *
. |Referencia | |ssignacidn | ¥Enel | Gaa Rechs dor. | Vestir Trporte mt M|
100253 3-10-03 Tocurentas 100600000 {CI {01.03.2010(61,08,2010] 70,773,27
PO ppra. - - e o o] . a 70””3'27
1100253 |4-10-D9 . |Docmentes “in1,03,2010/ 01, 673010
100253 5-19-09 Tocurentes 100000092 |<T 101.03.2010101.08, 2010
100953 |6-10-0% . . |Documenves ' 116u000003IET | 01.63.2010) 61 B8 2000 3097327 (W | 1ondoinds jEaege
76,773.27 2000003
| 1101110091 }106253 7-10-63  |Documentos 100800804 <1 |01.03.2010f¢ . 78,713.27 1 . 7-16-09
164110007 | 100383 | 8-16%08 R T T G e DT s B Hige0s
76,773.27 o
1101110001$100253 9-19-03 Docurantes 1‘90000006 1 101,03,2010{01. 25,€29. 1 8-1¢-08
e - - - 25,629. o . - ——
0 2101110001 {100253 B-18:18. LT i amonooeaT |CTiloTina. 2016001, 32.2000 13, 300 | ) s 39 CARteIs S L
ke . 45,144.19 Do . 45,154.19 i 0
i @ji1011319001}106253 10-10-18 Docurentaz 190000008 |CI 101.03.2010{61.81.201141, 336 ﬂ 19, 27 [ 70,773.27 1 10-12-10
* N . N ) 4, ??3.27 % ; 79,?73,2! ; I - "
3101140003 11002853 . IHCDONTE facosentos 190000009 |6 |30, 05,2010 8008, 2000 155591 | BB 4 L BR09070 i 4l ek
8,209.70
11911108511100253 NCD3325% Documentos 130000010 [CT §30.67.2010)20.67.201042,451 a 7,422,933 ; § HCDG3259
= . 3 7‘,422.93 B %O}JOGOI}IG " ’
100253 . |neposeas | pacmenvas ) Taouannat | 6 T 0E 200 1968 A0S i B 6,382.52 \weit| 10000061L | hcaedais
. £,362.52 [MXR 100000011
1100253  [NCDO3333  {Documencos <1 15.09.2010 L 448 5,131,056 ¥ 102000012 | 1 . jKCcDe3338
] i 5,131, 5,132.06 |HHN ] =
100253, . [ HeDO3snd anaves || 0noon0g f|enae 10 0010 fsi0 6 e e i N JiHengdng
4,241.68 MM 4,241.68 [MXN 3100000013
1101110601{106253  [NCDO3S25 Cuenta Corri 100090614 1K1 [39.11.2010 013,368 |1 L.552.74 e § 1,552.74 {MKE 1100000614 | 1 KCD03525
; b . 1,552.74 [MER I “1‘,5_52‘74 MXH e -
101110061 100253 | | NCDOSAT (| 100ea00es 122012 1153080 & i A eneasar
4 I : . . o ] . o 1,401.78 [OOF 1200000015 g
1101110001 1100253 PD13063 Cuenta Corriente [100C0001& {CI }05.03.2010{14.04.201041,582 ﬂ 43,455.31 MW 43,455.31 [MXN |310O000C16 1 PD13903
. o i ) 0 A 43,455.31 Dy 43,155,3¢ 100000016 i .
THgiiin0z 100253 - [eaader | idventa Coprismve” | 300pH00T4 €T 26,08 2000) a5 At LY | ) ; § B6,548.57 BULOLIT G & IS S % F
@ 1101110001 100253 [D13zsy Cuenta Corriente |10000001% |CI.{39.03.2010/08.05.2010]1, 573 @3] 2p13257
9| 1101010001 |100895 |3125m 0 [Docamdntos . | Honudonss - £ Y2000 gt = 3540
)| 11011108011100395 4-12-63 Docurentss 100600095 {CI |01.04.2019 4-12-09
109000095

Descargar lo que genera la transaccion en Excel, Dar formato igual que el archivo del cuadre.

Posteriormente se debe pegar dicha pantalla en la pestafia llamada “FBL5N” del archivo de Excel
previamente tomado.

" DATA SAP FBLSN .
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Se debe de obtener una detalle de los saldos de las cuentas contables para ello se debe de ingresar
inicialmente a la transaccion FBL3N se debe de dar ENTER con ello se desplega una pantalla similar a la
adjunta:

Agregar la saciedad
correspondientes BSMX, BDMX
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BATO LA SSC — Desktop Procedure :
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Se deben cargar las cuentas que trae la pestafia del Excel, y dar tomar
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

1. ACCOUNT: 1181110801 CXC De Clientes

| 7300022264 |

2. ACCOUNT: 1101110020 CXCobrar -Suspenso

| 260055022 |

3. ACCOUNT: 13681280100 BBULC Cx T -

| 1490888578 |

4, ACCCUNT: 1301394108 BS COLOMBIA CXC

| 73210052 |

5. ACCOUNT: 13213711060 B5 COSTA RICA CXC

| 0.00 |

6. ACCOUNT: 2011151000 SALDOS ACREED CLIENT

| -130279485 |

7. ACCOUNT: 1361377109 BS CHILE CXC

| 0.00 |

Sociedad: se debe de colocar la sociedad a trabajar BSMX/ BDMX

Abiertas en fe.clv: se debe de colocar la fecha de cierre en la que se esta corriendo el procedimiento.

Partidas normales: se debe de verificar que esta opcidn se encuentre seleccionada.

Una vez generado se debe marcar la columna del Lib.mayor y dar click en el siguiente icono % j

, luego hay que marcar las columnas

Importe en ML|  Importe en ML2

y luego dar sumatoria.

Luego al final del reporte hay que dar doble click al asterisco que aparece al lado de la cuenta de libro mayor.

Tua.maYoy
Socizded

1101110001 Deudores Clisnzes Nacionalea
o

Lib.eayor

o ¥eidua,  |Heignasisn ewch Facha W] Fa contal. | Han, Tmpires en M,

+ 1101110001

73,080,222, 64

73,090,222.684

Van a aparecer un resumen de las cuentas.

Se agregan los importes en cada cuenta segun corresponda en la pestafia de FBL3N
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacion de cartera con contabilidad BSMX)

Step 5 Realizar cuadre

Owﬁei'; Recipient: - . Control Ref:

|

Se debe de revisar que los datos agregados a las pestafias efectivamente coincidan con el importe del OAR

AnipGeSTONE

BRIDGESTONE LATIN AMERICA

foosne. Ay it Barsace st TATRISETTISY |

% Aot i

ik Swont

sk ot e Azt (T8 Fuach R IPRENNT] 41 56 848 OL ¥ FHOE } Fraquency ctisron] __ Wienig___{

ysns
aspe)

a)w R n 4 aoe o
e = o 1)
IIORIN, % 240 KL -
2manT! - o 356
10 85§ ~ oy 210 fer2id
- AT p [
= S N TR A M O B S Y )

AR s 2015 z.mgumi
R esdtans SRE THEISE

Crédito y Cobro enviard por correo el importe correspondiente al OAR, este monto se coloca el cuadro
correspondiente.
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacion de cartera con contabilidad BSMX)

1101 11000 DATA SAP 73,090,222 64
1101110020 DATA SAP 2 800, 558.22
1301280100 DATA SAP 14 508, 885.78|
1301384100 DATA SAP 732,108.52,
13371100 DATA SAP 0.00
2011151000 DATA SAP -1,302,794.86]
.00

OAR FEBRERO 2016

Resultado

87.428,423.08
2.600,558.22

Corresp

En caso de que exista una diferencia, se consulta, de momento las diferencias deben ser iguales a la cuenta

‘|Resultado

OAR FEBRERO 2016

87,428,423.08

de litigio.

' A

CXC De Clientes 1101110001 DATA SAP 73,090,222 64| 73,000,222.684

i CXCobrar -5 1401110020 DATA SAP 2,600,555.22] 2,600,558.22

BBLLCCx C 1301280100 DATA SAP 14,908,885.78 14,908,885.78

11BS COLOMBIA CXC 13013394100 DATA SAP 732,109.52] 732,108.52
|BS COSTA RICA CXC 1301371100 DATA SAP £.00) 2

{SALDOS ACREED CLIENT 2011151000 DATA SAP -1,302,794.86 -1,302,794.86
C 3013 SAP 0.00]

2,600,559 22| Corresponde at vaior de las euentas en litigio

Step 5.1 Verificar informacio

| Analista 02C

e

En caso de que no se pueda realizar el cuadre se debe de investigar de donde provienen las diferenciay se
debe de realizar la correcciones pertinentes para que el reporte termine en 0.00

Step 6 Enviar correo a los departal

Cobranza y al Gerente 02C

| Owner:

;conirbl Ref:

Page 153 of 155

_"_ngfrdl Ref: R e




BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacion de cartera con contabilidad BSMX)

Se debe de enviar correo con el archivo del cuadre adjunto para que se encuentren enterados de los
movimientos realizados durante el mes. Enviar adjunto PDF con revisiones de O2C.

Servicios Fmancneros/
| Créditoy Cobro

Recibir el correo con el archivo en formato Excel con el reporte de conciliacién de cuadre de cartera junto
con el reporte del OAR. Enviar documento aprobado por Jorge Yafiez a 02C.

viEnes ZSICAX;ZQlE- 11:55 p.m.
Limberth Villalobos — SSC
Cuadre de cartera BSMX abril 2016

i Jorge Yaher

Ze  HiMaricela Bizondo - $5C; iFactradion Mx {85C); (@ Todo Servicius Financieras - Mexico; ¥ Jasmin Constantne; 1 tiorma Rivera; 3 Jose Pallares; [ Credito y Cobro - Mx; 1 Juan Carlos Galvan Martinez

o You forwarded this message on 08/06/2016 04:25 p.m.

Saludos jorge, adjunto ei cuadre de cartera de abril 2016 para BSMX, con lo cual damos por concluido el cierre.
Gracias

Limberth Villalobos Morera
Supervisor Q02C

BSA Shared Services Center
Ph.: {506) 2435-6100 E£xt. 6123

GREAT
PLACE

10
WORK

Contact List

~Contact Person - Dgpagtment /Position - | Email / Phone Number

Jorge Yaiez | | ‘ Jefe bde Sefvi-ciés Fihancieros \Yanez‘J‘xorgéé"ls—bridg‘es;tone.com
Norma Rivero Gerente de Contabilidad riveronorma@la-bridgestone.com
Jose Pallares Gerente Contralor pallaresjose@la-bridgestone.com
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BATO LA SSC — Desktop Procedure
(DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliacién de cartera con contabilidad BSMX)

Glossary of Term

BSMX: Bridgestone Mexico -
BDMX: Bridgestone BANDAG.

USD: Ddlares

Current Issues and Opportunities

‘Issue

N/A

Critical Success Factors

N/A

Reference Material / Offline Tools
N/A

Appendices

N/A
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