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Resumen gerencial 

El presente proyecto fue realizado con el fin de crear una metodología de control de 
riesgos para el Centro de Servicios Compartidos PRL, que le permita a la empresa un 
manejo adecuado de la documentación y ejecución e implementación 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 auditoría. 

La empresa en la cual se efectúa 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, estandarización, recursos humanos y tecnologías de información), el proyecto 
se limita al departamento de cuentas por cobrar en los procesos de Aplicación 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 auditoría. 

Para lograr el objetivo, se realiza un estudio preliminar de la empresa con respecto a la 
cantidad de procedimientos existentes, documentación de procesos, análisis de sus 
indicadores de calidad, su posición respecto a riesgos , metodologías y formas de 
evaluación 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 
implementación de la metodología de control de riesgos, estos indicadores corresponden 
al porcentaje de errores operativos, de reducción 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 período de 
agosto 2016 a mayo 2017, la metodología llevada a cabo se basa en dos principales 
fuentes, las cuales son: la metodología de gestión de riesgos de la norma ISO 
31000:2009 y el modelo de madurez del Project Management lnstitute (OPM3) para la 
administración de proyectos. 

Con la implementación de estas metodologías se estudia el nivel de madurez de la 
empresa respecto a riesgos y documentación en sus procesos, se definen criterios de 
riesgos, se identifican, analizan y evalúan los riesgos, se identifican puntos de control , 
planes de acción , definición de medidas preventivas , seguimiento y revisión. 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 estadísticas 
como pruebas de normalidad , análisis de capacidad de los datos, implementación de 
gráficos de control, análisis de capacidad y mapa de calor. 
Los principales resultados obtenidos luego de la implementación de la metodología de 
control de riesgos se tiene la disminución de errores para el proceso de Aplicación 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 pasó de un 42% a un 45%. 
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Con la implementación de la metodología de gestión de riesgos, se revela cómo la falta de 
documentación, estandarización y controles en los procesos que se lleven a cabo para 
desarrollar un producto o brindar un servicio, están directamente relacionados con el 
aumento de errores operativos y los mismos incrementan las quejas de clientes y no 
conformidades de auditoría. 

El éxito del proyecto se ve reflejado con los resultados obtenidos y la extensión del mismo 
a las demás áreas y procesos del Centro de Servicios, replicando cada paso de la 
metodología brindada por el equipo de trabajo y además a PRL Latinoamérica a inicios 
del 2018. 
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Introducción 

El Centro de Servicios Compartidos (SSC) es el encargado de la atención financiera de la 
compañía PRL con los procesos de cuentas por cobrar, cuentas por pagar, reportes y 
planillas. Dada la naturaleza financiera de la organización y la tendencia global de mejora 
continua, nace la necesidad del desarrollo de una metodología de control y seguimiento 
de sus riesgos; para hacerlo, se toman en cuenta tres áreas que favorecen y garantizan 
su validez y efectividad . Estas áreas son la documentación correcta y completa, el control 
y seguimiento de los procesos y la identificación y mitigación de los riesgos; es decir, para 
poder establecer una metodología 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 gestión documental permite dentro de una organización contar con procesos 
debidamente documentados, tanto en sus manuales como en sus flujos y además permite 
estandarizarlos, unificarlos e integrarlos de manera favorable . La norma ISO 9001 :2015, 
menciona que la comprensión y gestión de los procesos contribuye en el logro de 
resultados y la mejora del desempeño organizacional , donde además su seguimiento es 
la base para asegurar su operación 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 auditorías son 
herramientas que garantizan estas características. 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 Japón, que evalúa la información financiera propia 
del Centro de Servicios, para asegurarle a los inversores la legitimidad de los estados 
financieros . Para la creación de una metodología de control y seguimiento de los riesgos , 
la organización debe garantizar el cumplimiento de esta norma y tener el compromiso , el 
enfoque y la determinación 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 gestión de riesgos , donde las 
organizaciones son responsables de aplicar un pensamiento basado en riesgos , que 
asegure la calidad de sus procesos y la erradicación de dichos riesgos. Un riesgo es todo 
aquel evento o condición incierta que produce un efecto sobre al menos un objetivo de la 
organización y consecuentemente un impacto (Project Management lnstitute, 2012) . Las 
organizaciones deben conocerlos , manejarlos, mitigarlos y eliminarlos , utilizando además 
de este pensamiento, diversas herramientas de identificación y selección de procesos 
críticos , el análisis de modos y efectos de las fallas, la matriz de control de riesgos, el 
mapa de calor y el control estadístico de calidad , integradas en una misma metodología . 
Estas tres áreas permiten , de manera conjunta, evaluar el nivel de madurez que posee 
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una organización ya sea bajo, medio o alto, para establecer una base de mejora continua 
y conocimiento integral de la organización en sí. 

La metodología desarrollada e implementada en este proyecto, permite integrar estas 
aristas de la gestión documental, el control y seguimiento de los procesos y el modelo de 
gestión de riesgos, que garantizan, con base en la tenencia de procesos esbeltos, la 
correcta identificación de los riesgos, su seguimiento por medio de control estadístico y 
una gestión global de la organización con tendencia a la mejora continua. 

Esta metodología , está basada en la propuesta brindada por la norma ISO 31000, la cual 
incluye la definición de los criterios de riesgos de los procesos, la identificación, análisis y 
evaluación de los riesgos, la identificación de los puntos de control , la preparación y 
ejecución de planes de tratamiento del riesgo, la prevención que evite la materialización 
de los riesgos y el seguimiento y revisión. 

Esta metodología busca el aumento de la satisfacción del cliente interno, la mejora en los 
indicadores de calidad que miden errores, quejas y no conformidades de auditoría del 
Centro de Servicios, el aumento en el nivel de madurez de la organización, establecer y 
dar seguimiento a los riesgos y sus controles mitigantes, y la mejora en la documentación 
y sistematización de los procesos. 

El Capítulo 1 del presente documento, muestra la propuesta de proyecto elaborada con la 
justificación, problema, marco teórico, beneficios y objetivos. El Capítulo 11 , muestra el 
diagnóstico de la organización tomando en cuenta el nivel de madurez del Centro de 
Servicios, la identificación de procesos a estandarizar y la evaluación de los riesgos. El 
Capítulo 111 , se enfoca en el diseño realizado para la metodología, tomando en cuenta las 
etapas necesarias basadas en la gestión de riesgos mencionada. Finalmente, el Capítulo 
IV muestra la validación implementada en los procesos de Maestro de datos y Aplicación 
de pagos del departamento de cuentas por cobrar, la medición de los indicadores, el nivel 
de madurez alcanzado y la estimación del impacto económico. 
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Capítulo l. Propuesta de proyecto 

Abreviaturas y acrónimos 

• BDMX: Unidad de negocio Bandag 
• BSAR: Unidad de negocio Argentina 
• BSCR: Unidad de negocio Costa Rica 
• BSCO: Unidad de negocio Colombia 
• BSCL: Unidad de negocio Chile 

• BSMX: Unidad de negocio México 

• DTP: Desktop procedure (manuales de procedimiento) 
• E-OTRS: Sistema de almacenamiento de documentos de la empresa 

• H2R: Hire to retire (planillas) 
• JSOX: Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japón 

• LIC: Límite inferior de control 
• LSC: Límite superior de control 
• 02C: Order to cash (cuentas por cobrar) 

• P2P: Procure to pay (cuentas por pagar) 
• PMBOOK: Project Management Body of Knowledge 

• R2R: Record to report (reportes) 

• RFT: Right first time (correcto a la primera vez) 
• SLA: Service level agreement (nivel de servicio al cliente) 

• SSC: Shared Services Center 

• VOC: Voice of costumer (voz del cliente) 
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1. Justificación del proyecto 

1.1. Descripción de la organización 

El Centro de Servicios Compartidos (SSC) se encuentra enfocado en la atención 
financiera de la compañía 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 específicamente las plantas de México, Costa Rica , Colombia, Argentina, 
Chile, Brasil y Estados Unidos, está constituido por cuatro departamentos: cuentas por 
pagar (P2P), cuentas por cobrar (02C) , reportes (R2R), planillas (H2R) y, además con 
equipos de soporte (mejora continua, recursos humanos, estandarización y tecnologías de 
información) . 

1.2. Alcance 

El proyecto se limita al departamento de cuentas por cobrar en los procesos de Aplicación 
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 
auditoría . 

1.3. Justificación 

El SSC posee un total de 1 499 procedimientos, de los cuales 60% (899 procedimientos) 
se encuentran duplicados; según 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 revisión real izada 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 relación 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 . Además , en el SSC existe una confusión en conceptos , ya que dentro de la 
organización se hace referencia a instructivos, subprocesos y procedimientos que 
corresponden a un mismo documento. 

Por otra parte, al año 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 últimos dos años, por lo que la idea es centralizar los 
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subprocesos de las demás 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 número existente de procesos sin estandarizar, lo cual contribuye 
en la cantidad de errores en los procesos. Además, 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 análisis de los procesos, se identifica 
de manera global los procesos estratégicos 1, fundamentales o sustantivos2 y de soporte 3 

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 consideración los ocho efectuados y documentados por el departamento de 
Mejora Continua, además los dos procesos de estandarización y tecnologías de 
Información; 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, 02C, P2P y H2R). Para el análisis se priorizan 
los procesos para determinar cuál es el departamento con la mayor cantidad de 
subprocesos por medio de un diagrama de Pareto, obteniendo como resultado para el 
análisis los procesos sustantivos de reportes y cuentas por cobrar (Figura 1 ). 

600 90,3% 
97,3% 100% 

90% 
500 

80% 

400 
70% 

60% 

300 50% 

40% 
200 

30% 

20% 
42 16 10% 

0% 

R2R 02C P2P H2R Otro 

Figura 1. Diagrama de Pareto de subprocesos por departamento 

1 Los procesos estratégicos son aquellos establecidos por la Alta Dirección y definen cómo opera el negocio Y 
cómo se crea valor para el cliente/usuario y para la organización. 
' Los procesos sustantivos constituyen la secuencia de valor añadido del servicio desde la comprensión de las 
necesidades y expectativas del cliente/usuario hasta la prestación del servicio , siendo su objetivo final la 
satisfacción del cliente /usuario. 
' Los procesos de apoyo son los que sirven de soporte a los procesos claves. Sin ellos no serían 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 ( García, 2007). 
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Se realiza un análisis de los manuales de procedimiento para cada uno de los 
departamentos y se efectúa una revisión 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 
únicamente 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 varía la unidad 
de negocio para la cual se reporta , se pueden unificar en uno único 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 . Además, 
se realiza con ayuda de los expertos de cada proceso una revisión 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 auditoría , la 
organización 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 
auditoría 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 organización presenta un incumplimiento respecto 
a esta métrica , ya que se ha reportado en auditorías externas durante los años 2015, 
2016 y hasta mayo del 2017 (25, 62 y 26 no conformidades, respectivamente) ; el 70% de 
estas no conformidades están relacionadas a la falta de control en los procesos (Apéndice 
1) y los controles actuales con los que cuentan los procesos están asociados a 
recomendaciones brindadas por los auditores (externos e internos) en el momento en que 
encuentran alguna no conformidad de auditoría. 

Tabla 1. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoría . 
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Además, 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 Aplicación de pagos Latinoamérica (Tabla 2). El Coordinador de Controles de 
la organización, recalca la importancia del departamento de 02C como el único dentro del 
SSC que posee una relación directa con el cl iente 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 auditoría por proceso 

% No conformidades 

8% 
16% 

2% 
0% 

·10% 

0% 

58 

En cuanto a los riesgos de los procesos, se logra determinar que el SSC no cuenta con un 
método para evaluar o controlar los riesgos de los procesos que dan paso a los errores 
mencionados, únicamente 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 auditorías de la norma JSOX, las cuales son 
realizadas cada tres meses en la organización. 

En el SSC nunca se ha desarrollado una metodología de controles preventivos y/o control 
de riesgos (definición de riesgos, impactos de los riesgos y planes de acción para 
prevenirlos etc.), únicamente 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 organización. 

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 interrelación 
de la documentación con los subprocesos y logrando tener procesos esbeltos 4 y limpios 

4 
Un proceso esbelto es aquel que se enfoca en el flujo del proceso, reduciendo las actividades que no 

agregan valor permitiendo qu e se efectúen más operaciones, transacciones productos en un menor t iempo 
con m enos recursos y actividades. (García, 2007} 
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para poder gestionar sus riesgos de manera efectiva , adicionalmente el SSC no cuenta 
con una metodología 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 metodología de seis pasos (definición de criterios de riesgo para los 
procesos, identificación, análisis y evaluación de riesgos, identificación de puntos de 
control de procesos donde se puede generar un riesgo, preparación y ejecución de planes 
de tratamiento del riesgo, definición de medidas preventivas para evitar la materialización 
de posibles riesgos , seguimiento y revisión) para controlar los riesgos de los procesos; el 
SSC no sigue ninguno de estos pasos actualmente dentro de sus procesos, lo único que 
aplican son medidas correctivas una vez que los riesgos ya se han materializado y 
causado algún efecto indeseable en la organización . 

1.4. Problema 

Los procesos de Aplicación 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 auditoría. 

1.5. Beneficios asociados al proyecto 

1.5.1. Beneficios de la organización 

Dentro de los beneficios para el SSC asociados a la realización del proyecto se encuentra 
el aumento de la satisfacción del cliente interno, la mejora en la gestión de calidad , el 
reconocimiento de los posibles modos de falla de las actividades de los procesos del 
SCC, la evaluación de los niveles de riesgos de los procesos, la obtención de controles 
mitigantes para los altos riesgos y la mejora en la documentación de los procesos. 

1.5.2. Beneficios a la sociedad 

Dentro de los beneficios asociados a la realización del proyecto para la sociedad , se 
considera que la estabilidad operativa de un Centro de Servicios , permite una mejor 
gestión que genera confiabilidad en la operación costarricense, lo que podría 
desencadenar en puestos de trabajo adicionales por motivo del traslado de procesos al 
país, así 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 

Rediseñar los procesos de Aplicación de pagos Latinoamérica y Maestro de datos del 
departamento de cuentas por cobrar del Centro de Servicios Compartidos PRL y diseñar 
una metodología de contro l de riesgos para reducir los errores operativos. 

2.2 . Indicadores de éxito 

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

Este indicador mide 
el porcentaje de 
reducción de no 

conformidades con el 
diseño propuesto. 

Tabla 3. Indicadores de éxito 

% De reducción de no conformidades 
Cantidad de no conformidades con el diseño propuesto 
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~x100 

Cantidad de no conformidades antes del diseño propuesto 
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3. Limitaciones 

Las principales limitaciones del proyecto están basadas en que el modelo de control de 
riesgos propuesto debe estar alineado con la norma JSOX5 debido a que el SSC cuenta 
con dicha certificación, por lo tanto, solo se podrán realizar actualizaciones si dicha norma 
cambia globalmente. 

Además, 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 están permitidas 
las visitas a la empresa. 

4. Marco de referencia teórico 

Para el desarrollo del proyecto y la creación del modelo de control y seguimiento del 
riesgo de los procesos del Centro de Servicios, es importante tomar en cuenta tres áreas: 
la documentación y estandarización de los procesos, el control y seguimiento de los 
procesos y de los riesgos. Tomando en cuenta que la problemática principal está 
enfocada en éstas. 

4.1. Documentación y estandarización de procesos 

El Centro de Servicios PRL cuenta en cada uno de sus procesos con procedimientos 
documentados, sin embargo, la gestión documental de la organización 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 organización no puede olvidarse de estandarizar 
procesos , ya que hace posible la planificación 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 está involucrado el personal 
(ISO, 2015). Actualmente la organización no mantiene procedimientos estandarizados, 
causando un incremento en los errores operativos al no contar con procedimientos 
estándar. 

Dentro del SSC existe una confusión 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 interactúan, las cuales transforman 

5 JSOX: Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japón, la cual establece la normativa y reglas estrictas 
del control interno de la generación 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 está documentado, se 
utiliza con frecuencia el término "procedimiento escrito" o "procedimiento documentado" 
(ISO, 2015). 
Por otra parte, la estructura organizacional dentro del Centro de Servicios se encuentra 
definida por procesos , a continuación, el concepto de dicha estructura; "La comprensión y 
gestión de los procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y 
eficiencia de la organización 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 desempeño global de la organización" (ISO, 2015) . Una gran 
cantidad de organizaciones a nivel mundial han adoptado recientemente el cambio por 
procesos , como alternativa de gestión 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 
organización (Gómez , 2007). 

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

• Los procesos estratégicos : son aquellos establecidos por la Alta Dirección y 
definen cómo opera el negocio y cómo se crea valor para el cliente/usuario y para 
la organización. 

• Los procesos sustantivos: constituyen la secuencia de valor añadido del servicio 
desde la comprensión de las necesidades y expectativas del cl iente/usuario hasta 
la prestación del servicio, siendo su objetivo final la satisfacción del cliente 
/usuario. 

• Los procesos de apoyo: son los que sirven de soporte a los procesos claves. Sin 
ellos no serían 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 I 
usuarios. 

El SSC cuenta con dichos procesos definidos, lo cual permite identificar y clasificar según 
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 según lo establecido por la definición de procesos sustantivo. 

La organización debe determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de los 
procesos , además de la secuencia e interacción de estos, por otra parte debe determinar 
Y aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones y los 
indicadores del desempeño relacionados) necesarios para asegurarse de la operación 
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 último, mantener una gestión 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 auditorías internas y externas para mantener el control y seguimiento de 
sus procesos, en conform idad con la norma JSOX. La norma JSOX evalúa la gestión y 
auditoría de control interno sobre la información financiera con el fin de mejorar la 
confianza y seguridad del inversor en los estados financieros de una organización . 
Tomando en cuenta que el control y seguimiento de los procesos dentro del SSC está 
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 relación a esto 
(Agencia de Servicios Financieros del Gobierno Japonés, 2008) : 

• La alta dirección debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al enfoque 
al cliente asegurándose 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 satisfacción del cliente. 

• La organización 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 
organización 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. 

• A nivel de análisis y evaluación la organización debe analizar y evaluar los datos y 
la información apropiados que surgen por el seguimiento y la medición . Los 
resultados del análisis deben utilizarse para evaluar la eficacia de las acciones 
tomadas para abordar los riesgos y oportunidades. 

• Respecto a la no conformidad y acción correctiva cuando ocurra una no 
conformidad , incluida cualquiera originada por quejas, la organización debe si 
fuera necesario, actualizar los riesgos y oportunidades determinados durante la 
planificación ; y si fuera necesario, hacer cambios al sistema de gestión de la 
calidad . 

• La organización es responsable de la aplicación del pensamiento basado en 
riesgos y de las acciones que toma para abordar los riesgos, incluyendo si 
conserva o no información documentada como evidencia de su determinación de 
riesgos. 

4.3. Control y seguimiento de riesgos 

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

Las organizaciones de todos los tipos y tamaños deben conocer y manejar sus riesgos 
para que el efecto que estos tienen en la incertidumbre de una organización no afecte los 
objetivos de la misma. El SSC actualmente no posee un modelo ni una metodología 
completa de control de riesgos, ya que únicamente se realiza un control correctivo con 
base en sus no conformidades, quejas de clientes y errores operativos. Un modelo es una 
abstracción , una representación de la realidad, con el que se pretende aumentar su 
comprens ión , hacer predicciones y/o controlar/analizar un sistema (Chediak, 2014) , y un 
modelo de gestión de riesgos consiste en construir la información mínima que permita 
calcular el riesgo que se va a asumir y prever las reservas (financieras, sociales , 
psicológicas, emocionales, etc.) que permitirían la supervivencia en condiciones 
adecuadas , a pesar de la ocurrencia de los impactos previstos como probables en 
períodos de tiempo previamente establecidos (Lavell, 2000). Por otro lado, una 
metodología es el conjunto de procedimientos racionales utilizados para alcanzar el 
objetivo u objetivos que rigen una o tareas que requieran habilidades, conocimientos o 
cuidados específicos (Mora, 2006). 

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

1 . Definición de criterios de riesgo para los procesos. 
2. Identificación, análisis y evaluación de riesgos. 
3. Identificación de puntos de control de procesos donde se puede generar un riesgo. 
4. Preparación y ejecución de planes de tratamiento del riesgo. 
5. Definición de medidas preventivas para evitar la materialización de posibles 

riesgos 
6. Seguimiento y revisión. 
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5. Metodología general 

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

Tabla 4. Metodología general 

Analizar los procesos de los 
departamentos. 

Gemba 
Muestreo por 

conveniencia con 
analista senior, 

mapeo de 
procesos, listas de 

chequeo 

Procesos 
identificados dentro 

delos 
departamentos, 
procedimientos 
identificados, 

controles actuales 
de los prc1ce!sos 

· · Priorizar cieparta 
procesos para_ }9gr, 

•7···--· '·.·· ····· . ,, . . 

Definir criterios de riesgo 

Grupos de enfoque 
con los expertos de 

los procesos, 
diagrama causa -

efecto 

Definición de 
criterios de riesgos 

del SSC 
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Tabla 4. Metodología general 
.. ···· ·······································r····· 
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6. Cronograma de trabajo 

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

Tabla 5. Cronograma de trabajo 

Aplicación la metodología del modelo de control y seguimiento de 

económico referente a la aplicación del modelo. 
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Capítulo 11. Diagnóstico 

Objetivos del diagnóstico 

Objetivo General 

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

Objetivos específicos 

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

2. Identificar los subprocesos que pueden ser rediseñados y estandarizados para los 
procesos de Aplicación de Pagos y Maestro de datos del Centro de Servicios 
Compartidos PRL, con el fin de normalizarlos dentro de la organización . 

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

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

La metodología utilizada para determinar el nivel de madurez del SSC consiste en la 
creación de una encuesta (lista de chequeo) de 56 preguntas relacionadas y seccionadas 
por tema (documentación , procesos y riesgos) La creación de las preguntas se basan en 
las normas ISO 9001 :2015 , ISO 31000:2009 y el modelo de madurez del Project 
Management lnstitute (OPM3) para la administración de proyectos, mismo que se 
encuentra diseñado para ayudar a las empresas a alinear diversos aspectos de sus 
procedimientos con la estrategia de la empresa en conjunto (Aguirre & Córdoba , 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 áreas de documentación/procesos y gestión 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 evaluación de este nivel de madurez está basada en el modelo del Project 
Management lnstitute (OPM3) y se muestra a continuación: 

Tabla 6. Escala de nivel de madurez. 

Con la aplicación de esta encuesta, se obtiene un nivel de madurez medio de la 
organización (Anexo 1) con un 44% del total de respuestas concentradas en este nivel , 
donde de las dos áreas de enfoque, la crítica es la de gestión de riesgos con un 46% de 
su totalidad ubicada en el nivel medio a diferencia del área de documentación, la cual 
posee el 53% de cumplimiento en el nivel alto, se obtuvieron los siguientes resultados 
para la gestión documental y de procesos (Figura 2) : 
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02C H2R R2R P2P 

60% 73% 

40% 27% 

0% 0% 

Figura 2. Nivel de madurez de procesos y documentación por departamento. 

Así como los resultados respecto a la gestión de riesgos: 

H2R R2R 

31% 8% 

46% 47% 

26% 22% 

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

Dentro de los aspectos positivos encontrados al aplicar la encuesta para el área de 
documentación del SSC, se identifica que este posee políticas establecidas, una cultura 
de mejora continua, profesionales competentes y comprometidos con los procesos, 
objetivos medibles y cuantificables , un estándar de creación de documentos y un control 
de dicha información documentada, entre otros. Para la gestión de riesgos, únicamente se 
cuenta con la realización de auditorías a las cuales se les da seguimiento y se establecen 
medidas correctivas con base en la revisión y resultados de las mismas. 
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Entre los aspectos negativos encontrados en la gestión documental, se encuentra que no 
todos los procesos están debidamente documentados, no hay estandarización de los 
mismos ni un control para dicha estandarización y tampoco se encuentran mapeados en 
su totalidad . Respecto a la gestión de riesgos, en general no existe su creación y 
establecimiento formal dentro del SSC, ni se tiene una evaluación 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 
detección , es decir, no se tienen acciones para evitar errores en ellos tanto humanos 
como sistémicos y no se considera potencialmente la capacidad de la organización 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 y 
una experta del OPM3 (Álvarez & Fernández, 2017). 

2. Identificar los subprocesos que pueden ser rediseñados 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 número creciente de empresas (Lanus, 
201 O). Para llevar a cabo un análisis 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, 
02C, P2P y H2R. En la Tabla 7 se muestra cómo se encuentran estructurados estos 600 
subprocesos para cada uno de los departamentos. 

Tabla 7. Distribución de procesos por departamento 

Se puede evidenciar que el departamento de reportes (R2R) es el departamento con el 
mayor número de subprocesos con un 45% equivalente a 27 , seguidamente , se encuentra 
el departamento de cuentas por cobrar (02C) 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 último los procesos de 
tecnologías de información, mejora continua, estandarización y recursos humanos con un 
3% equivalente a 16 subprocesos. 
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El primer paso de la etapa de diagnóstico es el análisis de los procesos sustantivos del 
SSC, ya que son los que llevan a cabo las operaciones fundamentales de la organización , 
se utilizan cuatro herramientas para dicho análisis . 

2.1 .1. Muestreo por conveniencia. 

Los muestreos por conveniencia permiten estudiar puntualmente aspectos que se 
consideran relevantes con respecto a la ejecución del proyecto, dicho muestreo es 
aplicado al analista senior de cada proceso ya que son los expertos6

, en total se 
entrevistaron 57 senior para todos los departamentos. La finalidad del muestreo es llevar 
a cabo un análisis (tipo entrevista-ejecución) para poder verificar que se trabaje bajo un 
sistema por procesos, además de esto pretende evaluar el nivel de control con que es 
ejecutado el proceso. 

Este muestreo es utilizado como insumo para el análisis de campo llevado a cabo a 
continuación. 

2.1.2. Análisis de campo (Gembas). 

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

Con el análisis gemba se encuentra una deficiencia en cuanto a la documentación del 
SSC, ya que el flujo completo para una correcta documentaciónds según Liniers, requiere 
de una estructura conformada por un diagrama de flujo, un manual de procedimiento y 
controles específicos relacionados entre los diagramas de flujos y los manuales de 
procedimiento (Liniers, 2015). Se identifica que la organización 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 aplicación 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 
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 información 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 . 
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al detalle 

Se evidencia que el departamento de 02C es el que cuenta con el porcentaje de controles 
más bajo , específicamente en los procesos de Maestro de datos y Aplicación de Pagos 
con un 0,20% y 0,07% respectivamente. 

2.2. Análizar los flujos de los procesos 

Según Manene, es importante la creación de un diagrama flujo , ya que es una 
"representación gráfica que desglosa un proceso en cualquier tipo de actividad a 
desarrollarse tanto en empresas industriales o de servicios y en sus departamentos, 
secciones u áreas de su estructura organizativa" (Manene, 2011 ). De los 1 499 manuales 
de procedimientos del SSC, únicamente el 13% cuenta con un diagrama de flujo 
funcional. Por lo tanto, se debe crear el 87% restante para que la documentación en 
cuanto a flujos se encuentre completa, dichos flujos de proceso se crean a partir del 
análisis 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 PWC7 en 
proyectos anteriores y se utiliza dicho formato siguiendo la directriz brindada por la 
gerencia (Apéndice 2). 

7 
PWC: Co nsultora Price Wat erhouse 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 consideración la cantidad de quejas, errores y no conformidades de auditoría de 
agosto del 2016 hasta mayo del 2017 que se han generado en el SSC. En la Tabla 9 se 
desglosan porcentualmente estos parámetros por cada uno de los departamentos. 

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

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 auditoría es el 
departamento de cuentas por cobrar; respectivamente los porcentajes son 75% , 62% y 
36%. 
Dentro del departamento de cuentas por cobrar, los procesos que poseen mayor 
porcentaje de errores, quejas y no conformidades de auditoría son los procesos de 
Maestro de datos y Aplicación de pagos Latinoamérica, como se muestra en la Tabla 1 O. 

Tabla 1 O. Desglose de errores, quejas y no conformidades de auditoría por proceso 

Procesos 

El 70% de estas no conformidades están relacionadas a la falta de control en los procesos 
(Apénd ice 1 ), y los controles existentes a abril del 2016 están asociados a 
recomendaciones brindadas por los auditores (externos e internos) en el momento en que 
encuentran alguna no conformidad de auditoría . Para los procesos de Maestro de datos Y 
Aplicación de pagos Latinoamérica sólo un 2% de sus actividades cuentan con algún tipo 
de control establecido. 
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Por lo tanto, la priorización se delimita al departamento de cuentas por cobrar (02C) y a 
los procesos Maestro de datos y Aplicación de Pagos según 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 creación , de los 74 subprocesos a 
trabajar para el proceso de Aplicación 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 Aplicación de pagos 
Latinoamérica y 69 para Maestro de datos). 

Es importante mencionar que la creación de estos diagramas es una herramienta útil no 
solo para establecer la estructura lógica de cada proceso. Permite una mejor comprensión 
de estos, facilita la detección de riesgos y así su análisis posterior, permite la visualización 
de las actividades innecesarias y las posibles mejoras para crear una estandarización 
eficiente. 

Para realizar la rev1s1on de los flujos existentes, se debe validar cada uno contra el 
manual de proceso correspondiente y su ejecución práctica, 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 creación 
de los flujos nuevos se utiliza el manual de proceso como guía para el establecimiento de 
las actividades dentro del diagrama y se valida contra la ejecución que realiza el analista ; 
una vez obtenida esta información 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 aprobación. 

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

a. Nombre del proceso 
b. Código de referencia del diagrama de flujo 
c. Aprobador (supervisor del departamento al que pertenece el proceso) 

d. Fecha de última modificación 
e. Área de ejecución de las actividades del proceso: SSC, unidad de negocio 

(relacionada al país), otro departamento o involucrado (cliente interno) y 
externos (cliente externo o final , proveedor, etc.) 

Es importante mencionar que este código es un método de trazabilidad que corresponde 
al subproceso y al manual específico al que está ligado. Dentro de la simbología mostrada 
en este formato (por la naturaleza transaccional y de servicios de los procesos que se 
realizan en el SSC) inician su operación 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 útiles en 
la estandarización, 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 operación y las transacciones, como SAP, Lawson , Citrix, 
EDICOM, entre otros. 

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

2.5. Identificar los procesos por estandarizar 

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

Tabla 11 . Procesos duplicados por departamento 

Por medio de una entrevista realizada a los expertos del proceso y una revisión de los 155 
procedimientos para Aplicación de pagos Latinoamérica y Maestro de datos (74 y 81 
respectivamente) ningún DTP se encuentra estandarizado. Sin embargo, para Aplicación 
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 país. 

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

Tabla 12. Subprocesos por estandarizar Aplicación de Pagos 
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La Figura 4 muestra las actividades llevadas a cabo con los manuales de procedimiento 
según la unidad de negocio para el proceso de Aplicación de pagos. 

5.Capturar pantallas con 

2. Generar un rép()r~¡¡ a 
partir de del reporte 

~ diario de veritasy ~ 
contabi lidad,p¡¡ra tener 

un respaldo. 

los totales de ambos ~ 
reportes 

9. Tomar pantallazo de el 
correo enviado y 

guardarlo en la caarpeta 
compartida. 

Figura 4. Conciliación 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 Conciliación 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 ejecución en 
este caso es de dos horas. 

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

para tener un respaldo. 

Figura 5. Proceso de conciliación de contabilidad BDMX 

8. Tomar pantallazo del 
correo enviado y 

guardarlo en la carpeta 
compartida. 
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La validación para la eliminación de las actividades se realiza con el gerente, el 
supervisor, el experto, el analista que realiza el proceso y el equipo de estandarización del 
Centro de Servicios. 

La Figura 6 refleja cómo quedaría el subproceso una vez estandarizado: 

Figura 6. Subroceso de conciliación de contabilidad estandarizado 

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

El flujo para llevar a cabo la estandarización del proceso Maestro de datos es el mismo 
que se lleva acabo con el proceso de Aplicación 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 

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

/eliminar un proveedor 
internamente 

7.Verificar que la 

~ información esté 

correcta 

Figura 7. Flujo de Procedimientos a estandarizar Maestro de datos 

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

Además , se observa con el análisis 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 unificación de diez DTPs, 
esto con la finalidad de simplificar la búsqueda en el momento en que son requeridos. La 
unificación 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 

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

Cambio de datos de los proveedores Impuestos. 
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Mantenimiento de precios-Equipo original-Exportación -Reposición-lntercompañia 
Industrial (FSIP) 

A partir del objetivo desarrollado, se evidencia cómo la falta de estandarización y 
dupl icidad de procesos , repercuten en errores cometidos por los analistas, los cuales se 
ven reflejados en quejas de clientes y no conformidades de auditorías , afectando 
directamente los indicadores de calidad de la empresa (RFT y SLA) . Por otra parte, la 
unificación y estandarización 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. Según el análisis realizado los tipos de riesgo se dividen en 
cuatro categorías: 

• Financieros 

• Legales 

• Norma JSOX 

• QA (riesgos de calidad) 

A continuación , se define cada uno. 

3. 1. 1. Financiero 

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

3.1.2. Legal 

Se entiende por riesgo legal a la posibilidad de que exista una pérdida económica por el 
incumplimiento de las disposiciones legales y administrativas aplicables , la emisión de 
resoluciones administrativas y judiciales desfavorables, la aplicación de multas o 
sanciones con relación 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 
ejecutar un contrato debido a las fallas de la implementación legal (SISPREV, 2017) . 

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

3.1 .3. Norma JSOX 

La Ley de Cambio e Instrumentos Financieros de Japón, se considera como la versión 
japonesa de la Ley Sarbanes-Oxley (SOX). El cumplimiento de J-SOX introduce reglas 
estrictas para el control interno de la generación 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) 

Según las políticas 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. Identificar los riesgos en los subprocesos 

Para realizar la identificación de los riesgos , se toma en cuenta el criterio experto de los 
ejecutores de los subprocesos (anal istas 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. Además, 
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 gestión 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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así como identificar los que no ejercen una oportunidad . Esto es de vital importancia ya 
que lo que no se identifique no será analizado posteriormente y puede ser un riesgo 
potencial (ISO, 2009). 

De esta manera, tomando el criterio experto mencionado para los 7 4 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 información se encuentre 
incorrecta o incompleta y así se tenga un cliente interno o externo insatisfecho, 
errores en el ingreso de datos al sistema SAP y errores en las notificaciones al 
país pertinente de la aplicación del proceso. 

• Clientes: que no se ingrese la información de un cliente causando que no se 
puedan generar transacciones para el mismo, que dicha información se 
encuentre incorrecta o incompleta y errores en la notificación a país como se 
mencionó en el proceso anterior. 

• Métodos de pago: encontrar un método de pago inexistente, que en realidad sí 
fue ingresado anteriormente para un cliente, que se pague a un cl iente con el 
método incorrecto y errores en las notificaciones a país . 

• Precios: que se cree una solicitud con información errónea o incompleta , errores 
en el ingreso de datos al sistema SAP y errores en las notificaciones al país 
pertinente de la aplicación del proceso. 

• Proveedores: que la información se encuentre incorrecta o incompleta y así se 
tenga un cliente interno o externo insatisfecho, que se genere información 
errónea en el sistema SAP y que no se envíe el correo y que no se adjunte el 
documento en la notificación al país del ingreso del proveedor. 

• Tipo de cambio: errores del sistema no controlados , información equivocada o 
inexistente en el sistema, descargas de información errónea , generación de un 
Excel de control con información 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 país. 

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) : 

• Aplicación de Pagos: aplicar el descuento incorrecto , recibir el detalle en el 
formato incorrecto, colocar las facturas incorrectas y enviar correos incorrectos. 

• Bancos: Bloqueo de contraseñas, extracciones de la información errónea y cargas 
de información incorrecta que cause atrasos en la liberación de pedidos , en 
facturación y en las aplicaciones de bancos. 

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

• Cálculo de interés a cobrar venta de valores: envíos a destiempo de la 
información. 

• Flujo de caja: Recibir el detalle en el formato incorrecto y colocar las facturas 
incorrectas. 
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• Cheques devueltos: Seleccionar al cliente equivocado. 
• Conciliación de diario de ventas contra contabilidad: Adjuntar archivos 

incorrectos. 
• Recepción de cuentas: Descargar el listado de facturas incorrecto o incompleto y 

no enviar el email al equipo de finanzas. 
• Actualización de tabla de venta a vista: Omitir el email por error. 
• Pagos identificados y liberación de remesas: Omitir el email por error y no 

realizar el análisis correcto del pago. 
• Habilitación de cliente para venta a vista: recepción de información incorrecta. 
• Programación de recepción de notas: combinar créditos de clientes, sumar 

facturas con otros vencimientos y no adjuntar los archivos correspondientes. 
• Intereses: solicitar información al cliente equivocado y revisar erróneamente la 

plantilla de Excel recibida contra los datos de la transacción de SAP. 

• Liberación de notas: no realizar la solicitud de la nota a tiempo 
• Liberación de remesas canceladas y quebradas: que se libere un pago que 

debió ser cancelado o que el pago no se acredite. 

• Licitaciones: llenar incorrectamente la información del Excel. 
• Notas financieras: enviar documento de soporte incompleto o con errores. 

• Pagos devueltos: crear mal la nota o el depósito. 

• Partidas abiertas: no enviar la solicitud para la revisión de la partida . 
• PDD: desconfiguración de la macro que actualiza el archivo o la que llena la fecha. 

• Portales: no verificar el archivo con montos y facturas. 

• Postergación de fecha de pago: Ingresar mal la fecha de postergación o no 
incluir la aprobación del gerente financiero o comercial. 

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

• Registro de reclamos de cheques: Ingreso erróneo de código cliente, fecha 
vencimiento cheque o importe. 

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

• Reportes: Ingresar sociedad errónea o ingresar fecha incorrecta, envío incorrecto 
de la información o copiar datos incorrectos. 

3.3 . Evaluar los riesgos de los procesos 

Una vez identificados y analizados los riesgos de los procesos de Aplicación de pagos 
Latinoamérica y Maestro de datos, se deben evaluar para determinar la criticidad que 
poseen para el departamento y la organización; la evaluación de riesgos ayuda a la toma 
de decisiones. La finalidad de la evaluación de los riesgos es determinar cuáles requieren 
de una intervención inmediata (ISO, 2009) . Se utilizan tres aspectos esenciales que van a 
determinar la priorización 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 1 O para la severidad , dicha escala es la que presenta un 
mejor ajuste para el área de servicios (Stamatis, 2003). Para temas financieros se 
recomienda adaptar la escala a la organización si es necesario , sin dejar ningún número 
sin detallar. La siguiente escala se encuentra adaptada según 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 de peligro potencial. Cliente muy insatisfecho, se generan errores 
9 que llegan al cliente, pero se logran corregir sin tener una afectación 

3.3.2. Definir la ocurrencia de los riesgos 

·~yi;orés~é¡'i.Je no;~úedef1 ser 
,Jc~.()tfi §!)rrev§r~iple. . .. · 

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 1 O 
permite una cuantificación específica mostrando a detalle con qué frecuencia se pueden 
presentar los riesgos. La Tabla 16 muestra la escala utilizada para su medición. 
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Tabla 16. Escala de ocurrencia 

Efecto 

1 

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 calificación de 1 a 1 O según el tipo de detección. 
La Tabla 17 muestra la escala de detectabil idad a utilizar. 

47 



Tabla 17. Escala de detectabilidad 

· Certeza absOlüta de no · 
,;·\··~;7 detecció 
•• ; .:: • •• ··., h,<h/..::,~ , 

Alta 

Los controles ¡ 
probablemente no ¡ 

detectarán i 

El control es logrado solamente con 
verificaciones indirectas o al azar. 

Los controiestlerfeff . :.·--~~;;·;:?~}YS'\; 
pocaoporf ·. idád de 

deteccr 
_.~: h.,,.;....:,,.A, A---'.... . .;..,.;~ ·~,,.;,.....;.;, 

Los controles tienen 
poca oportunidad de 

detección 
~,- ~ ., .. ~ =· ~~=:r:~ 

Los controles tienen una 
buena oportunidad para 

detectar 
· · c6r1tróies;casrs~9ü 
, _ . .·._. Pªr~t.<:l~t~9tC;l ~ &~A 

Controles seguros para 
detectar 

Detección de error en la ejecución del 
proceso en tiempo real por medio de macros. 

. ,,; · ;ii~ (G1Br1i¿91 
'.,·. - -· -- , 

Cuenta con controles automáticos, los cuales 
son seguros para detectar los posibles 
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3.3.4. Calcular el RPN en los AMEFs 

El número 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. 

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

El criterio de decisión implementado para esta clasificación 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 operación según 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 
clasificación alta. 
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La Tabla 18 muestra la escala de riesgo establecida: 

Tabla 18. Escala de riesgo 

Una vez calculado el RPN en el AMEF se logra inferir cómo los riesgos altos están 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 Aplicación 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 

Para ver el detalle de los demás riesgos, su clasificación 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 Aplicación de pagos 
Latinoamérica y el Maestro de datos, se procede con el anál isis de riesgos. 

3.4. 1. Maestro de Datos 

Para el proceso de Maestro de datos se identifican siete subprocesos como críticos los 
cuales se realizan diariamente y son los que impactan en un 28% los riesgos. De este 
28%, un 12% está asociado a la insatisfacción de un cliente o proveedor porque su 
información se encuentra incorrecta o incompleta en la base de datos, debido a un mal 
análisis o verificación por parte del analista, por lo tanto, repercute directamente en dos de 
los indicadores principales para el SSC los cuales son SLA y RFT. Así 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 corrección, este error representa un 8% de los riesgos para el 
subproceso, debido a la falta de verificación o análisis 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 información 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 verificación previa antes de ingresar el proveedor al sistema. 

3.4.2. Aplicación de pagos Latinoamérica 

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

El subproceso de aplicación de intereses es el más crítico para el proceso de Aplicación 
de pagos con un 4%, asociados a los modos de falla encontrados en el AMEF los cuales 
son: omitir información del cliente, ingresar código erróneo 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 aplicación 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 
encantados en el análisis hacen referencia al descuido del analista, errores al utilizar el 
sistema debido al ingreso erróneo de información. 

Otros de los procesos críticos es el de Aplicación 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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Capítulo 111. Diseño 

Objetivos del diseño 

Objetivo general 

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

Objetivo específico 

1. Establecer la metodología de control de riesgos de los procesos, que garantice la 
reducción 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 metodología de control de riesgos 
de los procesos 

Para crear la metodología 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 básicos con 
los cuales se puede controlar el riesgo. Dichos pasos son tomados como la base de la 
metodología, sin embargo, cabe destacar que no solo se incluyen estos pasos, ya que la 
metodología además comprende desde la selección y análisis de los procesos hasta el 
control y seguimiento de los riesgos como tal. En la Figura 8 se muestran los pasos de la 
metodología. 

/, 
, / ., 

7. Actualización y 
control de 
cambios 

6. Seguimiento y 
medición de 

riesgos 

1. Identificación 
y selección de los 

procesos. 

2. Análisis de los 
procesos. 

3. Definición y 
análisis de los 

riesgos del proceso. 

5. Inclusión de 
controles en el 

RCM 

Establecimiento 
de controles del 

Figura 8. Etapas de la metodología de control de riesgos 

De manera general, la metodología de control de riesgos inicia con la identificación y 
selección de los procesos que se incluirán para lograr controlar sus riesgos. Posterior a la 
selección es de suma importancia el análisis 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, rediseñas etc.) estos deben 
ser realizados antes de iniciar con la implementación de la metodología. El paso número 
tres es la definición y análisis de los riesgos de los procesos, en esta etapa es vital 
identificar qué tipos de riesgos existen en la organización para poder proyectar posibles 
métodos de mitigación y/o eliminación . 

En el paso número 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 organización 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 último, se engloba el seguimiento y 
control de riesgos por medio del mapa de calor y gráficos de control. Además , la 
actualización y control de cambios, que considera la inclusión de los controles en la MCR, 
cambios en los procesos y/o migraciones o modificaciones de los subprocesos requieren 
de la implementción de cada uno de los pasos de la metodología de control de riegos. 

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

1.1 . Identificar y selecciónar los procesos 

El primer paso para diseñar una metodología para el control de riesgos es identificar 
cuáles procesos deben ser incluidos en esta. Cuando la metodología sea aplicada por 
primera vez, se recomienda iniciar por un área específica de la empresa , ya que, si se 
incluye la totalidad de los procesos en una metodología que nunca se ha aplicado , los 
resultados obtenidos no serán los óptimos (ISO, 2009). 

Para seleccionar los procesos que deben ser incluidos en la metodología, se deben 
identificar según sean estratégicos, sustantivos y/o de soporte de la organización . Con 
base en esta identificación, se debe realizar una priorización en la que, por medio de 
técnicas como el diagrama de Pareto y el análisis estadístico, se logren definir los 
procesos a incluir en la metodología. 

Los datos que se deben utilizar para realizar esta selección y priorización se basan en la 
naturaleza de cada organización según 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 auditoría (criterios de calidad del servicio) . 

En el Centro de Servicios PRL se incluye en la metodología los procesos de Aplicación 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 análisis de los procesos escogidos para verificar que estos 
sean esbeltos y no requieran ajustes previos como estandarizaciones y/o rediseñas antes 
de la aplicación de la metodología. 

La verificación de la documentación existente y el análisis de los procesos es el referente 
principal en la aplicación de la metodología de control de riesgos , ya que si los procesos 
no son analizados y entendidos de manera correcta la metodología se aplicará de forma 
incorrecta. 

El análisis debe incluir un manual de procedimiento que detalle cada uno de los procesos 
ejecutados en la organización, además, dicho manual debe contener un diagrama de flujo 
que 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 estandarización, rediseño o 
unificación, este proceso debe ser llevado a cabo antes de implementar la metodología de 
control de riesgos. El análisis de los procesos de Aplicación de pagos y Maestro de datos 
muestra procesos que no son esbeltos y requieren ya sea de una estandarización, 
unificación o rediseño. 

1.2.1. Verificar la documentación 

Para verificar la documentación 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 mínimos para considerarse como completo: 

• 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 excepción durante la ejecución del 
proceso, responsable de ejecución y fecha de actualización del documento 

• Flujo de proceso con la especificación clara de donde se encuentran los puntos de 
control del proceso. 

Otro aspecto importante en la verificación de la documentación son las fechas de 
actualización de los documentos, un documento con una fecha de actualización mayor a 
un año es considerado inválido para el análisis, a excepción de que el supervisor y 
gerente del departamento lo autoricen . 

1.2.2. Análizar el rediseño y estandarización 

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

• Estudio de los pasos de cada subproceso : este estudio incluye el análisis de cada 
uno de los manuales de procedimiento y la comparación de la ejecución del mismo 
en el área 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. 

• Análisis 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 evalúan los controles para verificar 
que los mismos se ejecuten y funcionen. 

• Clasificación de las actividades del proceso: la clasificación se lleva a cabo una vez 
que 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 val idadas por los 
expertos del proceso, así como por los gerentes del área antes de ser eliminadas. 
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• Comparación de los procesos que se estandarizan: la comparación de los procesos 
que se estandarizan se debe llevar a cabo antes de iniciar la nueva documentación 
que guiará los procesos, esta comparación permite identificar posibles excepciones 
que los subprocesos requieran (mismas que deben quedar documentadas en el 
nuevo manual estandarizado). 

• Creación del nuevo manual de procedimiento estándar: se debe crear un nuevo 
manual de procedimiento estándar que reemplace los manuales de los 
procedimientos anteriores. Este debe contener las actividades del nuevo proceso, 
así como las excepciones de los subprocesos en caso de ser requeridas. 

• Aprobación del manual de procedimiento estándar: es requerida la aprobación del 
nuevo manual de procedimiento estándar por parte de los responsables de la 
organización , dicha aprobación 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: 

• Gerente del área 

• Equipo de estandarización 

• Supervisor del área 

• Expertos de los procesos estandarizados 

• Coordinador de controles 

1.3. Definir y ana lizar los riesgos del proceso 

1.3.1. Definir los criterios de riesgo de la empresa 

El identificar y evaluar los riesgos hoy en día es un elemento crucial en la gestión de las 
empresas ya que presenta una ventaja competitiva que contribuye a lograr los objetivos 
de la empresa (Rodríguez López, Piñeiro Sánchez, & De Llano Monelos , 2013) . 

Según estos autores para definir los criterios de riesgo de una empresa se debe crear una 
metodología llamada mapa de riesgos, en la cual el objetivo principal es sintetizar la 
información relativa a las incertidumbres que afronta la empresa y colaborar en las 
estrategias destinadas a mitigar la exposición y los daños potenciales (Rodríguez López , 
Piñeiro Sánchez, & De Llano Monelos, 2013) . A partir de esta metodología, se adaptan 
una serie de pasos para la definición 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 . Percepción del riesgo 

Aquí 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 continuación se detallan: 

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

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

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

Riesgos de 
amenaza 

~ 
Entrada al proceso 

(mapa) 

Riesgo de 
incertidumbre 

Acciones de 
mitigación 

Indicadores claves 
del riesgo 

Figura 9. Tipos de riesgos 

1.3.1.2. Fuentes para identificar los riesgos 

Controles 

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

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

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 los procesos. 

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

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

1.3.1.3. Áreas 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 identificación y 
evaluación de los riesgos debe abarcar a toda la organización , 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 

Según la teoría, los riesgos se clasifican según la naturaleza de su procedencia, 
proveedores , clientes, mercado, competidores, financieros, operativos y de tecnología. La 
clasificación de los riesgos que se vaya a utilizar en el análisis dependerá de las 
características individuales de cada empresa, de la naturaleza y la organización de sus 
actividades de negocios (Rodríguez et al. , 2013). 

En este caso, el SSC divide sus criterios de riesgo en 4 categorías que son : la financiera , 
legal , de calidad y la norma JSOX. La parte financiera toma en consideración aquellas 
pérdidas de dinero por pago de intereses y amortización de deuda; esta categoría impacta 
directamente uno de los objetivos principales del SSC el cuál es la reducción de costos. 
En la parte legal se involucra el incumplimiento de políticas ya sean internas de sus 
colaboradores, políticas 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 categoría se agrupan los indicadores de desempeño 
establecidos por la empresa los cuáles son SLA, RFT y VOC que son medidos por los 
errores cometidos en los procesos. 

Por último, la categoría 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 generación 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). 

Según las categorías de riesgo por las que se rige el SSC no se evidencia que se tome en 
consideración el riesgo competitivo , si bien es cierto se mide con base en sus tres 
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principales indicadores, no es considerado en sí como un riesgo. Otra categoría 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 producción el que se encarga de las ventas. 

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

1. Riesgo financiero 
2. Riesgo legal 
3. Riesgo de calidad 
4 . Riesgo JSOX 

La metodología de definición de criterios de riesgo, según los pasos anteriores, se 
muestra en la Figura 1 O. 

1. Percibir 
el riesgo 

2.Utilizar 
fuentes 

para 
identificar 
el riesgo 

3. Visibilizar 
áreas de 

riesgo 

r 

4.Clasificar 
los riesgos 

Figura 1 O. Metodología de definición de criterios de riesgo 

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

El análisis de modos y efectos de falla (AMEF) es un enfoque paso a paso para identificar 
todas las fallas posibles en un diseño, un proceso, un producto o un servicio (Tague , 
2005). Un modo de falla o riesgo para la metodología a desarrollar se refiere a la forma 
específica en la que se obtiene un error o defecto, pretende identificar aquellos que 
afecten al cliente que pueden ser potenciales o reales. Además, el análisis 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 análisis permite documentar el conocimiento y actuación sobre los riesgos de las 
fallas y desarrollar la mejora continua, el AMEF se usa durante el diseño para evitar estos 
errores y para el control antes y durante la operación del proceso o ejecución del servicio 
(Tague, 2005) . 

Es importante valorar la importancia de utilizar esta herramienta, ya que la misma se 
utiliza cuando se diseña o rediseña, 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 función de calidad, antes de desarrollar planes de control para un 
proceso nuevo o modificado y finalmente periódicamente a lo largo de la vida del proceso, 
producto o servicio para mejorarlo continuamente (Tague, 2005) . 
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La metodología para la implementación del AMEF es la siguiente: 

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

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

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

../ 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 específica 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 

Efecto 
--- -- - - - - ------

No hay efecto Sin efecto al cliente, solo afecta al departamento ejecutor. \ 
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1 

1 Cliente inconforme: el efecto causado no solo afecta a la 3 
. ....... ...... .... .. ... organización 

Elpli~hté ¡ig•j§ r< • · ., .~~~¡ 
< r :: r~r¡t.~; .•.... ···· . ,, > 'deLserv1~100 :/ '"> .. . ,; 

.. "···'°"'"·· ........ .. ,;;,;. .. E ....... I .. cliente· ~'e sie~te f~~tidi~·d·o-: · ~~¿fo moderado en el desem.peho-1 

del servicio o producto 1 
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·. :,,,," , . . . . . nt~ se ~1ent · ., el fln§-ern q qJ~I R~f'll~'<t: o 1.,: • • ··~ 
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... ¿:.: .. ::::¡:i.I < ...•.• )> •.•.•. C .. <.•;.;,.··· .···•·•···········•·.•>·•·\ . \ . t;i,~fg. <?R~·f P ... · .....•...••. ·.· .. ······••··•··•••••·•.· ...... · ............. •··'· •¡;:);: .. ..•.•.... ), J 

: El cliente insatisfecho: el desempeño del servicio o producto se ¡ 
7 1 ve afectado, pero es funcional. Afec~ación directa entre unidades ¡ 

,ª ~~~:?l:;~:¡~:ll~~~¿~~º'º ' ~f~l~~ado-oon·-,•j 
i Efecto de peligro potencial. Cliente muy insatisfecho, se generan 

9 1 ª.~.ro~es que llegan ~lcl1~~:~t~~~ºn s~~o~~~n corregirsintener una 

.. ·'·:~1':T'A . ac1on diráét~·al~ t'fieñt~ff · 9·¡:~~nerr~r.~~ ·qüenó-· 
1 o . ;:::¿··L . mu~gerÍ seni.é'P~f;~r:Jjélqs, ere fectació,11fr'áirE?c;ta e 

... ·' ';T 'It. 'f:l:L'"·",j''i: ~~·w¡:.· :1<'?,j ,i[f §Y•.· . .. .• : ::e·.~· ....... ·~''"'' . j 
./ Identificar las causas potenciales o raíz de cada uno de los modos de falla o 

riesgos, por medio de herramientas de análisis de causa , y el experto o expertos 
del proceso . 

./ 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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Tabla 21. Escala de ocurrencia 

Criterio (mensual) 

x:4 
;;ú1 

or mil transacci ones/pie:z:9~ J 

./ 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 

Métodos de seguridad de rangos de 
detección 

Calificación 
07,1___ - -~ 

··to··· 

·· ···················:····· 

'Y : 

~ : : . / . ·· ; 

Los controles pueden El control se basa en los resultados de 

;.~ , ; .. ~, 

9 
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5 
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1 

i 
1 

· ¡ 

1 
j 
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··1 

detectar . _· ··. > > . . ·.·. . _ 1 _~--~mediciones y muestreos (PBI) 
Goscañ'froíe~Y!J~n~9"iti11~--;~·::~.il: i7:rn~ 

0
• • ·· · • · · · ····· 

· · · ......... .,'l··-?v----y: ~! 

buena opprtunidaq _· · .· .\ .. . 

· ·····••c;!~.!~&:1.ª~C.,L;L• .... __ 

Controles seguros para 
detectar 

Cuenta con controles automáticos , los 
cuales son seguros para detectar los 

posibles errores generados . 

./ Calcular el número de prioridad de riesgo (RPN), equivalente a la multiplicación 
de la severidad por la ocurrencia por la detectabilidad, donde a mayor RPN 
mayor riesgo . 

./ Identificar acciones recomendadas o controles del proceso, los cuales se 
detallarán en el siguiente apartado . 

./ Al aplicar los controles , se debe volver a calcular la severidad , ocurrencia y 
detectabil idad, así como un nuevo RPN . 

1.4. Establecer los controles del proceso 

1.4.1 . Crear los controles de los procesos 

El establecimiento de controles del proceso, como se menciona en el apartado anterior va 
integrado en las acciones recomendadas posteriores a la identificación , análisis y 
evaluación de los riesgos y pueden ser cambios de diseño o proceso para reducir la 
gravedad o la ocurrencia y/o controles adicionales para mejorar la detección. Estos 
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controles deben ser propuestos entre el experto del proceso, el encargado de controles de 
la organización, el supervisor y el gerente del área, 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 implementación para garantizar su debido seguimiento. 

1.4.2. Validar los controles 

Posteriormente a la creación 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 aplicación del control , su medición por un tiempo estimado y una 
anotación de resultados en las que se puedan obtener nuevamente las calificaciones de 
severidad , ocurrencia y detectabil idad y consecuentemente un nuevo RPN que valide la 
mejora del proceso. 

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

Una vez rediseñados y estandarizados los procesos, realizado el AMEF y la val idación de 
los controles pertinentes , es necesario asociarle el flujo , manual y controles de una 
manera sistémica. Para esto se utiliza un código que garantice la trazabi lidad 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. Códigos de trazabilidad 

A.2 . Maestro de datos A.2.01 . Clientes 
;e:;:¡•}:T·•·· ·: " .. , • . ,, .. ... ,.="? ""'·:······""'" ....... 

r1;; .. A.2:Maestrq·de 
,-;, ···;· ,::,:._"'.;:.:, .. , , .. ;,, ,;;,,,, '..': .. .' .. : .... .... :.;,,, .. ~.i •. :;,., ... . · . . :, , , ; ,: , ~ . :,., ;,f~~ .: . : .. . :· -; 

tzc:ro.20:ve~cieciores · · • 
~':'~ .: •••• ,• ,,i:J:,,,,,. , "' o ' ' • :.;.,>; ,.','[.,~: j 

A.2. Maestro de datos A.2 .03. Precios 

..... ··. .. ..i.:lgSM~~~t·~~ ª:~!~~t~ .. 91§1n"i..e9 ..... cié· c~m.~ig·":.• ...... ' ... ; 

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

Este cód igo 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 02C, al proceso de 
Aplicación de pagos Latinoamérica , al subproceso de Aplicación de pagos de igual 
manera y de la unidad de negocio de Argentina (BSAR), se mostraría de la siguiente 
manera para el manual y el flujo correspondiente: 
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• DTP.A.1 .01.01 . BSAR 
• WF.A.1 .01 .01. BSAR 

El control lleva una numeración continua dentro del flujo del proceso conforme a la 
cantidad existente en el mismo y tanto éste como el código del manual y del flujo se 
controlará y reflejará en la Matriz de Control de Riesgos que se detallará en el apartado 
1.5 del Capítulo 111. Diseño. 

1.4.4. Actualizar los DTPs y flujos en el sistema 

Para garantizar el respaldo , orden y acceso de la información de manera fidedigna , la 
organización debe contar con algún 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 metodología desarrollada en esta investigación. 

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 inclusión del control en esta, la misma contiene 
los siguientes campos: área a la que se asocia el riesgo, departamento a la que pertenece 
el área , unidad de negocio tal a cómo se maneja en el Centro de Servicios, nombre del 
proceso, código de trazabilidad del riesgo que ya ha sido asociado al DTP y flujo 
correspondiente , número 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 
implementación del FMEA, cuál es el control a seguir, responsable de darle seguimiento y 
la frecuencia con la que 8e le da el seguimiento al control asociado al riesgo (Anexo 4). 

1.6. Seguimiento y medición 

1.6.1 . Crear el mapa de calor con el nuevo control 

Un mapa de calor es una herramienta útil, eficaz y amigable en la gestión de riesgos, 
permite visualizar de una manera rápida la probabilidad de los riesgos y su intensidad , en 
caso de que estos se material icen (Ruano , 2014). 

Para el caso del SSC PRL, se propone crear un mapa de calor que permita dar visibilidad 
de aquella área 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: 

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 áreas, según 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) , según su criticidad. 

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

Nivel de Ú ifü:idad 

Bll}I Mooi. l!tin Mll)' Al!JI 

S@verldadllrnpacto 

Figura 11. Ejemplo de mapa de calor. 

Fuente: Ariño (2014) 

1.6.2. Control estadístico del proceso: gráficos de control. 

Una vez identificados los procesos con los riesgos más altos es importante mantenerlos 
bajo control , por definición , se dice que un proceso está bajo control estad ístico cuando 
no hay causas asignables presentesª (Walpole, 2011 ). 

El control estadístico de los procesos se basa en analizar la información aportada por el 
proceso para detectar la presencia de causas asignables y generalmente se rea liza 
mediante una construcción gráfica denominada gráfico de control. Si el proceso se 
encuentra bajo control estadístico es posible realizar una predicción del intervalo en el que 
se encontrarán las características de la variable medida (Ruiz, 2006) . 

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

8 
Causas asignabl es: Causas o efectos que pueden ser previsibles y se encu entran definidas (Muñoz, 1999). 
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Para que el proceso se considere capaz el índice de capacidad debe ser mayor a uno (Cp 
> 1 ), para dicho cálculo se utiliza la siguiente formula (Walpole, 2011 ): 

T-T e = s • 
p 6 (J 

Figura 12. Índice de capacidad Cp 

• Donde Tes la tolerancia (superior e inferior) , µla media y rr la desviación estándar 

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 está, algunas de las 
muestras quedarían fuera de las tolerancias. La siguiente ecuación muestra el cálculo de 
dicho índice (Walpole, 2011 ): 

C k = min {Ts - µ µ - T¡ } 
P 3rr ' 3rr 

Figura 13. Índice de capacidad Cpk 

• Donde Tes la tolerancia (superior e inferior) , µla media y rr la desviación estándar 

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

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

1. Determinar el tipo de característica de calidad que va a ser controlada. Se debe 
escoger el tipo de característica que se va a analizar, las características 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 t ipo de característica de calidad, se escoge el tipo de gráfico 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 recolección de los mismos. 

4 . Con los datos recolectados , se deben calcular los límites del gráfico de control con la 

siguiente fórmula : 
LSC p = j5 + zrrp 

Figura 14. Límite superior de control 

L!Cp = p + ZCTp 

Figura 15. Límite inferior de control 

• Límite superior de control: Es el valor más grande aceptado en el proceso (LSC) . 

• Límite inferior de control: El opuesto al superior, es decir, el valor más pequeño 

(LIC). 
• Límite central de control: Es la línea central del gráfico , entre más cerca están los 

puntos a la línea, más estable es el proceso. 
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5. Con los límites de control definidos se procede con la construcción del gráfico de 
control , en la Figura 16 se muestra un ejemplo: 

80 
70 
60 
50 

40 
30 
20 
10 
o 

76 
72 

f"....... 66 63 

Figura 16. Gráfico de control. 

Con el gráfico construido se procede con su análisis, de manera que se puedan identificar 
las posibles causas de variación en el proceso y sus tendencias, para determinar así si 
existen causas asignables. 

1.6.3. Análizar la causa - raíz de puntos fuera de control 

Para realizar una verificación , validación e implementación de un plan de acción para los 
puntos fuera de los límites de control durante estos meses es indispensable seguir los 
siguientes pasos. 

1. Realizar un análisis de causa raíz , mediante la utilización de un lshikawa o la 
herramienta de los cinco por qué. 

2. Desarrollar un plan de acción , para desarrollar un plan de acción se debe anal izar 
el problema. 

3. Hacer uso de la metodología DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar). 
4. Una vez que se realiza la metodología , se hace uso de la herramienta A3 para 

documentar las 5 etapas de la metodología (Apéndice 3) . A3 es una herramienta 
de toma de decisiones y a la vez es el proceso de resolución de problemas, que 
está fundamentado en el Ciclo de Deming (Progressa Lean , 2018). 

5. Una vez que se ha efectuado el análisis se implementa la mejor opción y se le da 
el seguimiento respectivo de acuerdo con los siguientes pasos. 

• Verificar que la no conformidad pertenezca al área respectiva . 
• Si la no conformidad si pertenece al departamento, real izar análisis de 

causa raíz. 
• Implementar plan de acción para dar seguimiento a la no conformidad para 

que no vuelva a suceder. 
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• Implementar el plan de acción. 
• Dar seguimiento al plan de acción . 

En caso de que la no conformidad persista , se debe volver a realizar el análisis de causa 
raíz, para verificar el riego y su causa . Seguidamente se debe replantear el plan de acción 
e implementarlo, y fina lmente se le debe dar seguimiento a dicha implementación hasta 
mantener bajo control nuevamente el proceso. 

1. 7. Llevar acabo la actualización y control de cambios 

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

Objetivos de validación 

Objetivo general 

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

Objetivos específicos 

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

2. Medir los indicadores de éxito antes y después de la implementación de la 
metodología. 

3. Estimar el impacto económico con la aplicación de la metodología. 
4. Evaluar el nivel de madurez del SSC PRL después de la implementación de la 

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

1.1. Identificar y selecciónar 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 

Como se puede observar, los departamentos de reportes (R2R) y cuentas por cobrar 
(02C) presentan la mayor cantidad de procesos. Estos son los departamentos que más 
contacto tienen con los clientes externos de la compañía. 

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

1.2. Análizar los procesos 

Una vez escogido el departamento y los procesos en los que se implementa la 
metodología de control de riesgos es necesario analizar cada uno de ellos para verificar 
que sean esbeltos y se encuentren bien estructurados. 9 

1.2.1 . Verificar la documentación 

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

Aplicando un análisis de campo con los expertos del proceso se encuentra que los 
subprocesos de los procesos Maestro de datos y Aplicación de pagos Latinoamérica 
presentan oportunidades de mejora en cuanto a estandarización, unificación y/o 
creación/actualización de flujos de proceso , ya que no todos los manuales de 
procedimiento cuentan con un flujo estándar actualizado y, en los peores casos 
encontrados , no se cuenta del todo con un flujo de proceso. Dentro de los aspectos 

9 Procesos estructurados para el SSC : procesos que cuenten con un flujo de proceso actual izado con los 

controles pertinentes, manual de procedimiento y código estándar de sistema. 
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positivos encontrados en cuanto a documentación está 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 Aplicación 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 Aplicación de pagos Latinoamérica y 69 para 
Maestro de datos) . 

En la Figura 17 se muestra el flujo con los controles asociados a la Metodología de control 
de riesgos. 

i 1 .2 . !n!J."''"'' d:ñ:s. 
ml!iN' . 

. 

~--~ 

Lsst Modificafion 41812018 

Figura 17. Flujo 
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1.2.2. Llevar a cabo el análisis de rediseño y estandarización 

1.2.2.1. Maestro de datos 

Dentro del proceso Maestro de datos se logran identificar tres DTPs que requieren de una 
estandarización y diez que pueden ser unificados según 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 

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

1.Determlnar necesidad , 
de crear/ modífü:ar .: j 

/eliminar un pro\leedÓi:, «--7 
(compr~s) 

3.Determinar la 
necesidad de de crear/ 
modificar /elim inar un 

proveedor ·internamente 

7.Verificar que la 

información esté 

correcta 

Figura 18. Flujo de Procedimientos a estandarizar Maestro de datos 

Se evidencia con el análisis del proceso que las actividades llevadas a cabo no presentan 
un flujo continuo de la información que permita un trabajo ágil , 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 unificación de diez 
DTPs, esto con la finalidad de simplificar la búsqueda de los mismos en el momento en 
que son requeridos. La unificación 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 

Mantenimiento de precios en SAP - Concesionarios (BSSA BSBA) 
, · ...... , r .. , .. : ~~ .. :>: .. -, · · ,:··7rn·'.7f/y< : ->". <:T':" ::·?"_·,:.: · 7":,- - --7 ·,~~~y~:<: - '.:( : · ·-., ~ ·~-:.·· ;, ... ,. .. .. ~- · <: · ····.···-

M ante nimientO· d~ precios.SAP 7 .. , (. , • . • . • s negocios, pr~cio de 
/ "- '-- ·. -_/ __ _..,_ _ · ; _ ::r, __ _ ·/ -~· A:'·k_~ f; ' ;· ---,,· ··:-· .-_,_;.;:_· ~· . -- q ~-¡_-__ ,,_ - -_- < 

.. • iOt't · trarisferencig.J'NWY;f;C, ·Rfüill:Y Sup:@L .. . 
•·•A -- ••--•- -•-AM• ... Ñ.< .~~;~-• • •• • :;:.-~-=~A .... :);,: ... : :~;~,.<_.;.,.~, ;i. ••.. ,,,~.:¿'...::L::-t-::::o-:-:;;.,=-..• ~~;: ... _·_~;¿,,.·;;.;;,;;,,,..;.a:o:;;.;-..:~ .• · ... ;.:>~''" :: :'.L.~ .. ;.i.<~,t.,;.,, ; .... ...... :~ .. • •... ~.- ·••••·· • • ....•.... ..• .. ••. •...... ···· -- ··~ 

Mantenimiento de precios-Equipo original-Exportación -Reposición-lnter compañía 
Industrial (FSIP) 

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

1.2.2.2. Aplicación de pagos Latinoamérica 

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

Conciliación 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. 

: 1.1ngréfar aÍsistemav 
bajar reporte de 

D.iario deVenfas.y -7 
reporte de 

Confabiliciad • 

5.Capturar pantallas 
con los totales de 
ambos reportes 

9. Tomar pantallazo 
de el correo enviado y 

guardarlo en la 
caarpeta compartida . 

2. Generar un reporte 
a parti r de del rep~rte 

diario de ventas y -7 
contabilidad para 
tener un respaldo. 

Figura 19. Diagrama de flujo de Conciliación de ventas BDMX 

· 1 .1ngr esar al sistema 
y bajar reporte.de' 
Diario de Ventas y --7 

reporte de 
. ~ontabilidad, .. _ 

5.Capturar pantallas 
con. los tot ales de ¡ ~ 
arribos reportes 

9.Recibir 
documentos por 

correo electronico 

2. Generar un reporte a 
partir de de.1 reporte 

diario de ventas y -7 
contabilida.d para t ener 

un respaldo . 

8. Tomar pantallazo de 
el correo enviado y 

guardarlo en la caarpeta 
compartida . 

Figura 20. Diagrama de flujo de Conciliación de ventas BDMX 
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Tres de las diez actividades del subproceso de Conciliación de ventas de contabilidad 
BSMX no generan valor y dos de las nueve actividades del subproceso Conciliación 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 estándar. La Figura 21 
muestra el flujo estándar del proceso de conciliación de ventas de contabilidad BSMX­
BDMX una vez estandarizado. 

r··:· ····y"•••••yy• yr -- .. · ··n·• ·• 

1.Revisar las 

I· ... transacCiones de los 
almacenes 

r. . ~· 

i. ' 5.Réalizar ~uadre 
f. (Verificar información,. -;:.. 
, encontrar las _. ' 
i diferencias y corregir.)\ 
;: : . . '.,::::·.' ·: · __ :- ··:-:.. .· ... · ' 
¡;::i.;;iw_ _ ,.~:~ · .:...,.~(~ . ;;, , __ _. __ _ : ... ~ - ~' 

.B~jar e_I detall~ de + i 
s de la cuenta' : 

le FBL3N I <~ 

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

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

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

• Se aplica el DTP estandarizado en el proceso 

• Se mide el tiempo que dura el analista ejecutando el proceso 

• Se realiza la comparación 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 según el análisis realizado los tipos de riesgo se 
dividen en cuatro categorías. Según la criticidad del riesgo , se establece la siguiente 
categorización de riesgos , donde uno corresponde al riesgo de mayor impacto y cuatro 
igual es considerado de alto impacto , pero con un tiempo de respuesta más corto para 
ponerlo al día y llegar a un acuerdo con el cliente: 

1. Legales 
2. Norma JSOX 
3. Financiero 
4 . QA (riesgos de calidad) 

Tomando en cuenta estos cuatro riesgos , se procede a realizar el análisis de errores del 
área de Aplicación de pagos y Maestro de datos y se asocian a una categoría de riesgo. 

• Aplicación de pagos 

Para el área de Aplicación de pagos existe un riesgo legal cuando se presenta una 
aplicación de descuento incorrecto a un cliente y el ingreso de información incorrecta al 
portal bancario, esto debido a que el cliente tiene el derecho de acudir a la ley y abogados 
por mantener información falsa en sus movimientos bancarios. Un riesgo asociado a la 
norma JSOX lo constituye el error por bloqueo de contraseñas, debido a que cada 
analista es responsable de tener sus propios accesos y es prohibido, por política interna 
de la empresa , prestar su usuario a cualquier otro colaborador. Los errores por atrasos en 
liberaciones e información 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 análisis , envío de información, digitalización, crear mal un documento y 
que afecte directamente los indicadores de éxito del Centro de Servicios Compartidos se 
considera un riesgo de calidad. 

• 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 contraseñas y al dar de baja a un cliente por erro r. 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 análisis , envío de información, digitalización, creación errónea de un 
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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: identificación , análisis y evaluación de riesgos del proceso . 

Una vez definidos los criterios de riesgo, se procede a aplicar el Análisis de modo y efecto 
de las fallas siguiendo la metodología mencionada en el Capítulo 11. Diseño, apartado 
1.3.1. 

• Paso 1. Establecimiento del equipo de trabajo. 

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

../ Gerente del proceso 

../ Supervisor del proceso 

../ Analistas senior del proceso 

• Paso 2. Identificación del alcance. 

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

• 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, así mismo se designa su responsable y fecha de 
implementación (Ver Anexo 6) . 

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

• Macros de llenado automático de datos 
• Aprobaciones por medio de sistema data flow 
• Listas de chequeo 
• Notificaciones instantáneas 
• Plantillas programadas 
• Reportes mensuales de métodos de pago 
• Alertas de datos erróneos 

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

• Macros de envío de información y revisión de datos 
• Desarrollo de conexiones automáticas 
• Desarrollo de scripts 
• Listas de chequeo 
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• Revisiones de supervisores 
• Calendarizaciones de envíos de reportes 
• Dashboard de control de solicitudes 
• Doble chequeo de la información 
• Reportes semanales 
• 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 código de trazabilidad al DTP y flujo del proceso, el cual 
utiliza la siguiente base mostrada en la Tabla 28. 

Tabla 28. Códigos de trazabilidad 

Finalmente , el departamento de mejora continua sube dicha documentación con el código 
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, código, control establecido, 
actividad específica, modo de falla, efecto de la falla, causa, RPN, responsable , fecha de 
implementación y fecha de seguimiento (Anexo 6) . 

1.5.1. Crear el mapa de calor 

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

Promedio de RPN 
02C 

Aplicación de pagos 

Tabla 29. Mapa de calor 

BSBR 
.: .. :;;.;.;.:_,eco.,~," ~ · · ·'~· · 

752 · .· 

71t/· 
,., 

...................... ~~.E?.~.t-~si. .... 9.E'.99!<?.~ .......... ~ ...... -~§-~,.L .. ........ , '.631_. 
Total 749 "'', '752· 

Total 
740 

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

El que cuenta con el riesgo más bajo es el de Aplicación de pagos para la unidad de 
negocio Colombia , ya que se hace compart ida con el proceso de Crédito y Cobro 
Latinoamérica . 

Los errores más comunes en una aplicación de pago corresponden a aplicar el descuento 
incorrecto y errores en el envío de correos; el proceso de Aplicación de pagos es muy 
delicado porque afecta directamente la cartera 10 del cliente , por lo que un pago mal 
aplicado repercute directamente en los créditos brindados. 

El plan de acción propuesto para evitar estos errores es mediante el envío de información 
automática por medio de una macro que, una vez aplicado el pago, muestre el aviso al 
cl iente . 

1.5.2. Control estadístico del proceso 

1.5.2 .1. Analizar la capacidad de los procesos 

Se lleva a cabo un análisis de capacidad para poder comprobar que el proceso es estable 
y cumple con los requerimientos del cliente según los indicadores establecidos por el 
Centro de Servicios. Cuando un proceso se muestra centrado y está dentro de los límites 
de especificación, es capaz de entregar constantemente un servicio que satisfaga al 
cliente (MiniTab lnc , 2018). 

Se realiza el análisis de capacidad para los procesos de Aplicación de pagos y Maestro 
de datos, los datos utilizados para el desarrollo del análisis son el histórico del SLA y RFT 
de cada área en el período de enero a noviembre del 2017 para sus seis unidades de 
negocio (México, Argentina , Brasil , Chile, Colombia y Costa Rica) . 

Se inicia el análisis probando la normalidad de los datos con el fin de identificar si el 
comportamiento de los mismos es consistente, utilizando gráficos de control de tipo X-R 11 

se evalúa la estabilidad de los procesos, por último, se efectúa el análisis de capacidad en 
el programa MiniTab y se analizan los resultados obtenidos para cada proceso (Anexo 6) . 

• Análisis Maestro de datos 

./ SLA 

Analizando los datos del SLA del proceso Maestro de datos se obtiene una probabilidad 
de normal idad 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 cli ente: Esta do de resultados donde se muestra el movimiento de las fa cturas y el crédito del 

cliente. 
11 Grafico X-R: eva lúa la media de los datos contra el rango, utilizado para vari ables de tipo continu as como 

lo son los errores operati vos. 
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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 
límites establecidos. 

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

../ RFT 

Realizando el estudio de los datos de RFT para el área 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 hipótesis nula de que los datos son normales. 

El estudio de estabilidad muestra que los datos se encuentran dentro de los límites de 
control LSC=100% y LIC= 98%, obteniendo un Cpk de 1,20 para el análisis 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. 

• Análisis Aplicación de Pagos 

../ SLA 

El estudio de los datos de SLA del proceso de Aplicación de pagos refleja una 
probabil idad 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 últimos once meses los 
indicadores se han mantenido entre el 95% y 100% por lo que se encuentra dentro de los 
límites establecidos superior e inferior. 

Por último, del análisis de capacidad se obtiene un Cpk de 0,94 el cual presenta una 
cercanía 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. Además , se 
puede trabajar sobre su variabilidad ya que el Cp nos da un va lor de 1,02 y los datos se 
encuentran centrados dentro de los límites de especificación (Anexo 6) . 

../ RFT 

Realizando el estudio de los datos de RFT para el área de Aplicación 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 hipótesis nula de que los datos son normales. El estudio de estabilidad 
brinda datos que se encuentran dentro de los límites de estudio LSC=100% y LIC= 98% y 
se obtiene un Cpk para el análisis 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. Gráficos de control 

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

• Análisis de errores del proceso Maestro de datos 

Según los resultados obtenidos en el gráfico de control de errores operativos para el área 
de Maestro de datos donde el límite superior es 39 y el inferior 25 , se observa que durante 
los meses de febrero , marzo y mayo antes de la implementación de la metodología se 
encuentran puntos fuera de control. Esos son atribuibles a un incremento de solicitudes 
que llegan atrasadas del cierre anual 12durante dichos meses. Para atacar dicho volumen 
de transacciones la empresa mueve a sus recursos de manera dinámica (flex) 13

, 

manteniéndolos en el proceso aún 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 análisis de los meses posteriores se evidencia cómo el proceso 
permanece dentro de los límites de control presentándose estable . 

hnplementijcíón RCM 

f¡ •--~~··~--,,,~-------~~-~---.,A ..... ,,,,n , , ,CCU 

Figura 22. Gráfico de control de errores operativos Maestro de datos 

A partir del mes de octubre del 2017 se lleva a cabo la implementación de la metodología 
de control de riesgos. Se evidencia en la Figura 22 cómo 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 límites de control 

12 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. 
13 Recurso Flex : recurso que sabe ejecutar varias operac iones dentro del Centro de Servicios, es desplazado 

según los requ erimi entos de las áreas y los procesos. 
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y promedio de errores durante este periodo, dando como resultado para el límite superior 
un valor de 6 y para el límite inferior un valor de 4 como se muestra en la Figura 23. 

Gráfiéotipo X·R 
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Figura 23. Gráfico de control de errores operativos durante la va lidación proceso Maestro 
de datos 

Para llevar a cabo el ajuste de los límites de control se apl ica la siguiente metodología: 

o Se reclectan los datos de los errores cometidos durante tres meses 
(octubre, noviembre y diciembre). 

o Se calcula el promedio y la desviación estándar del total de datos. 
o Para llevar a cabo el cálculo de los nuevos límites se aplican las siguientes 

fórmulas : donde p = promedio , 14z = 1, crP = de sviación . 

LSCp = p + zcrp 

LICp = p + zcrp 
o Por último, se ajusta el grafico de control con los datos de errores y límites 

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 actualización de los FEMAS y MCR del proceso. 

• Análisis de errores del proceso de Aplicación de Pagos 

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

14 
Z: mide la diferencia entre un estadístico observado y su parámetro hipotético de población en unidades 

de la desviación estándar (MiniTab lnc, 2018). 
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análisis de causa raíz para detectar el por qué (falta entrenamiento, práctica y/o ingreso 
de personas al proceso que genera aumentos o disminución de errores) . 

Figura 24. Gráfico de control de errores operativos Maestro de datos 

El Figura 24 muestra un límite superior de 68 y un límite inferior 32 , se evidencia cómo el 
proceso durante la etapa de implementación de la metodología 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 implementación de la 
metodología. 

El análisis semanal de los errores presentes se puede ver en la Figura 25, donde se 
muestra cómo nuevos límites 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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2 

1. 

Gráfico tipoX,.R 

Figura 25. Gráfico de control de errores operativos Aplicación de Pagos LA 

1.6. Actualización y control de cambios 

Para la metodología ya aplicada , la actualización y control de cambios se da en caso de 
migraciones, cambios en los procesos ya ingresados y actualizaciones de políticas. Las 
personas encargadas de dichos cambios son las del departamento de mejora continua 
con base en la aplicación 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 análisis respectivos de forma efectiva. 

2. Medir los indicadores de éxito antes y después de la implementación de la 
metodología . 

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

La Tabla 30 muestra una comparación (antes-después) de los indicadores del proyecto. 
Además, se muestra el análisis individual requerido para el cálculo de los mismos. 

Nombre 

Porcentaje de 
reducción de errores 

operativos 

Tabla 30. Indicadores de éxito 

. -

Descripción 
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Tabla 30. Indicadores de éxito 

Después 

27% 

'·' l . '" h-;;1 

1 nivel de madurez de la 
organización con la validación de 

la metodología. 

2.2. Analizar la reducción de quejas de los procesos 

Medio 42% Medio 45% 

Con la implementación de la metodología 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 02C, 12 corresponden al área de 
Aplicación de pagos y dos al área de Maestro de datos como muestra la Tabla 31. 

Tabla 31. Reducción de quejas con la implementación de la metodología. 

Las quejas correspond ientes al área de Aplicación de pagos luego de la implementación 
de la metodología de control de riesgos se asocian a errores en aplicaciones, error en 
envío de información , error en digitación, error en análisis y error de país . Sin embargo, 
las reducciones de quejas se asocian directamente con los planes de acción 
implementados en el proceso y que han disminuido la cantidad de errores , la macro de 
llenado automático de datos , la lista de chequeo y el script de llenado de descuentos. 
Para el área de Maestro de datos los dos errores suceden por error en digitación de 
información. 

Como medida correctiva, luego de realizar el análisis de quejas, se establece que el 
analista que cometa errores por no utilizar los controles establecidos será amonestado por 
incumplimiento del flujo completo del proceso, además 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 metodología y realizando un análisis de causa raíz para los errores 
asociados a octubre, noviembre y diciembre (meses de la validación), se encuentra que el 
analista no utilizó la macro de llenado automático de información que se estableció como 
control para el proceso, tanto para el llenado como para el envío de información. Por otra 
parte, los errores correspondientes a país para el área de Aplicación de pagos son errores 
que no se asocian directamente al área, ya que la información llegó errónea al analista 
por parte del cliente . 

2 .3. Analizar la reducción de no conformidades de los procesos. 

Con la implementación 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 consideración las no conformidades de los meses de octubre, noviembre y diciembre 
del año 2017 a enero del 2018. 

Con la implementación de la metodología se logra una reducción 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 validación . Para Aplicación de pagos 
la reducción obtenida es de un 60%, equivalente a cuatro no conformidades durante la 
validación de la metodología. La Tabla 32 muestra una comparación antes-después de la 
implementación de la metodología de control de riesgos para cada departamento. 

Procesos 

Tabla 32. Reducción de no conformidades por proceso 

# De no conformidades antes 
de la mejora (período de 1 O 

meses) 

10 4 60% 

Las reducciones de estas no conformidades se encuentran asociadas directamente a la 
reducción de tres errores principales : error en digitación , error en envío de información y 
error en el cálculo y aplicación de descuento incorrecto. La reducción se presenta debido 
a los planes de acción implementados con la metodología de control de riesgos , los 
cuales son en primer lugar una macro de llenado automático de datos , que permite 
obtener la aplicación enviada por el cliente al correo, toma los datos y los ingresa 
automáticamente en el sistema SAP, eliminando la digitación por parte del analista . En 
segundo lugar, una lista de chequeo, la cual se utiliza para la verificación doble de la 
información antes de enviar la aplicación. Por último, un script de llenado de descuentos, 
el cual lleva a cabo una codificación donde se completa la información en la plantilla de 
descuentos, con solo indicar el número o nombre del cliente y así realizar el cálculo del 
descuento automático eliminando el cálculo del descuento por parte del analista. 
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2.4. Analizar la reducción de errores operativos de los procesos 

Con la implementación del proyecto se logra una reducción 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 Aplicación de pagos y Maestro de datos 
presentaban una cantidad de errores operativos de 50 y 6 mensuales respectivamente , la 
aplicación de la metodología 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 reducción de errores se encuentran asociados a los 
aplicados para la reducción de quejas del Centro de Servicios, esto debido a que, si se 
eliminan y/o disminuyen los errores operativos, la disminución en las quejas se verán 
impactada directamente. Los errores más frecuentes en ambos procesos se encuentran 
asociados a errores en aplicaciones de pago, error en envío de información, error en 
digitación y error en análisis de transacciones, los métodos de control que permiten la 
disminución de errores en el SSC son las siguientes: 

1. Macro de llenado automático de datos, el cual permite el reemplazo de la 
digitación en el proceso y permite a los analistas emplear dicho tiempo en otras 
tareas de servicio al cliente como lo son los correos electrónicos de diversa 
índole. 

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

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

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

2.5. Anal izar el nivel de madurez una vez implementada la metodología de control de 
riesgos 

Para la medición del nuevo nivel de madurez de la organización con el desarrollo de la 
metodología , se aplica nuevamente la encuesta realizada pero únicamente 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 
validación : 

Tabla 33. Nivel de madurez antes y después de la metodología 
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Las mejoras significativas observadas vienen detrás de aspectos como la inclusión de la 
estandarización y el mapeo de procesos, la gestión 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 organización para mantener la permanencia y mejora continua de la metodología. 

Además , aumentando el nivel de madurez de este departamento crece el de la 
organización en general con un 44.6% obtenido versus el 42 .35% anterior a la 
implementación; donde tomando en cuenta que el modelo del Project Management 
lnstitute (OPM3) indica que en un rango de 30% a 60% la organización está en un nivel 
de madurez medio, con este resultado se mantendría en dicho nivel. 

Finalmente, los dos procesos de Maestro de datos y Aplicación 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 disminución 
del nivel bajo en 11.3% (0% vs 11 .3% anterior) , como se muestran en la Figura 26. 

60% 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

0% 

• Alto 

:a Medio 53% 44% 44% 38% 

13% 16% 16% 

Figura 26 . Nivel de madurez después de la metodología aplicada 
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3. Estimar el impacto económico con la aplicación de la metodología. 

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

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

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

Se solicita una cotización especificando los pasos implementados para llevar acabo la 
metodología de control de riesgos, el costo de incluir a tres expertos en la implementación 
del proyecto, además de un encargado de proyectos para cubrir los procesos de 
Aplicación de pagos y Maestro de datos para las seis unidades de negocio. El monto de 
esta cotización por parte de la consultora Deloitte sería de e42.174.915. La Tabla 34 
muestra el detalle del costo de la implementación. 

Tabla 34. Costo implementación metodología de control de riesgos 

Procesos . . . .. . .. .... .. Costo total 
2 

•'- h .. , . - . .. ···"' •h ·" ·· ·· ""' ~- · - ·'-' ···-' "' -'" '- ·- '-" -'" -"" -"' -""" 

1.2. Etapa 2: Cálculo de reducción de costos por errores asociados. 

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

La Tabla 35 muestra los errores más frecuentes en los procesos asociados a costos para 
la empresa, además, 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 15 y el costo en el cual se incurría antes de la implementación de la 
metodología de control de riesgos. Este costo está establecido con base en el salario 
mensual del analista senior de e475 000 colones, donde a este se le suman además el 
50% de cargas sociales y a este monto el 30% de costos indirectos (establecidos por la 
organización); finalmente se divide entre los 20 días hábiles del mes y entre las ocho 
horas laboradas diarias . El total mensual con la reducción de estos cinco errores en el 
departamento es de e248 929 y anualmente el ahorro esperado es de e2 987 156. 

15 
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 

Script para aplicación 
de descuento 1 <lt 23 156.25 

Error en envío de Calendarizaciones 
automáticas de envíos información 

de re ortes 
4 4 2 <l/,185 250.00 

Tiempo de 
Dashboard de control respuesta al 

de solicitudes cliente 
1 <l/,11 578.13 1 2 

Error en copiar y 
Aprobaciones por pegar la 

información a medio de sistema Data 

SAP Flow 
4 1 <l/,23 156.25 

Error de Macros de llenado 
Di itación automático de datos 1 <lt5 789.06 2 0.5 

Mensual ft248 929.69 
Anual ft2 987 156.25 

De esta manera , considerando las dos etapas desarrolladas para la estimación del 
impacto económico, la organización tendría un ahorro asociado a la realización del 
proyecto por las estudiantes versus a una empresa consultora de <lt42 17 4 915 y un total 
de ahorros anuales por <lt2 987 156 con la reducción de errores en los procesos, lo que 
para el primer año equivaldría al ahorro total de <lt44 237 415 y posteriormente a solo los 
casi tres millones anuales de la aplicación de controles en los procesos por la mitigación 
de riesgos. 
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Conclusiones 

El proyecto permitió el diseño e implementación de una metodología de control de riesgos 
para los procesos de Aplicación 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 estandarización de procesos y documentación incompleta , 
debido a la inexistencia de diagramas de flujo que ayuden a la mejor comprensión de 
estos , además, la falta de métodos de evaluación y control de riesgos en los procesos 
genera un aumento de quejas, errores y no conformidades de auditoría . Con el análisis se 
eliminan todos los documentos duplicados que los analistas utilizaban para ejecutar los 
procesos. Además, el proyecto permitió llevar a cabo dos estandarizaciones , una en el 
proceso de Aplicación de pagos y otra en el proceso Maestro de datos, dando como 
resultado la disminución en el tiempo de ejecución , a partir de la creación de un flujo 
continuo de las actividades y la eliminación de actividades que no agregaban valor, 
creando así procesos esbeltos. La estandarización 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 aplicó un análisis de madurez en cuanto a procesos, documentación y gestión 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 evalúa el 
análisis, pero aún requiere de mejoras significativas para poder calificarse como un 
Centro de Servicios con un nivel alto de madurez, las principales conclusiones de este 
análisis son en cuanto al aspecto de gestión de riesgos, ya que, al no tener ningún 
método de evaluación y control en todos los procesos del Centro de Servicios, no permite 
una mejor calificación . 

Con la implementación de la metodología 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 más robusta en cuanto a los controles implementados y en dado caso que se 
materialice algún riesgo, poderlo atacar de manera correcta sin tener una mayor 
implicación. 

La creación e implementación de gráficos 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 gráfica detectando en el tiempo 
posibles tendencias, además, es una herramienta dinámica 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 disminución se deben corregir. Realizar un análisis 
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estadístico de los procesos con herramientas sencillas y útiles como lo son los gráficos de 
control facilita la toma de decisiones de los encargados de los procesos. 

El análisis llevado a cabo antes y después de la implementación de la metodología de 
control de riesgos para las quejas y no conformidades de auditoría, reveló cómo la falta de 
controles en cada proceso aumentaba directamente los errores operativos. Al 
implementar la metodología , las quejas de los clientes se redujeron en un 94% para 
Maestro de datos y 57% para aplicación de pagos Latinoamérica, además las no 
conformidades de auditoría ya no presentan causas asignables a errores operativos, por 
lo que dicha implementación es eficiente y se evidencia en los indicadores de éxito del 
proyecto. 

El impacto que la metodología de control de riesgos presentó en el Centro de Servicios 
PRL es tan grande, que paralelo a la validación llevada a cabo por el equipo de trabajo, el 
proyecto fue extendido a los demás departamentos y procesos del Centro de Servicios, 
replicando con la guía del equipo cada paso de la metodología. Pero el proyecto no llega 
únicamente a abarcar el Centro de Servicios, a nivel corporativo se expone la 
implementación de esta metodología y a inicios del año 2018 se empieza a extender la 
misma a nivel PRL Latinoamérica. 

El control y seguimiento de la metodología 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 implementación completa de la metodología 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 graduación. 
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Recomendaciones 

Entre las principales recomendaciones de la metodología propuesta para el control y 
seguimiento de los riesgos, se encuentra la importancia de que la organización que la 
implemente incentive el pensamiento basado en riesgos. Tanto analistas como expertos y 
dueños de los procesos deben participar proactivamente en la identificación 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 creación de controles automáticos, ya que, por ser un centro de 
servicios, los procesos se realizan mediante sistemas y sus mejoras deben estar 
asociadas a disminución de tiempos, facilidad de uso y tecnología. 

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

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

Finalmente, y como última recomendación , la organización puede optar por una 
automatización más compleja y robusta de la herramienta realizada por medio de la 
programación de algún software que garantice en el ingreso de la información nueva la 
conectividad de todos los pasos y herramientas utilizadas y que sea fácil de utilizar por el 
encargado de mejora continua que la monitorea. 
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Glosario 

• Formato A3: Es una herramienta de gestión clave que forma parte del sistema de 
producción de Toyota . Es una herramienta de toma de decisiones y a la vez es el 
proceso de resolución de problemas, que está fundamentado en el Ciclo de 
Deming. 

• Proyecto RCA: Análisis de causa raíz (lshikawa) 

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

• AMEF: El Análisis 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 análisis. 

• 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 . 

• 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. 

• Proceso Aplicación 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. 

Título Descripción Alto Medio Bajo 

Establecimiento organizacional de Ha organización cuenta con políticas que describen la organización, medición, control y 
X 

políticas mejora continua de los procesos? 

Documentación de procesos ¿La organización cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? X 

Establecimiento de estánda res de los 
¿La organización posee procesos estandarizados? X 

procesos 

Establecimiento de proceso de control 
¿La organización posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? X 

de cambios 

Recursos capacitados 
¿La organización cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la 

X 
organización y los procesos? 

Intereses de las partes interesadas ¿La organización toma en cuenta los intereses de sus partes interesa das? X 

Inclusión de objetivos estratégicos ¿Los objetivos de la organización so n estratégicos en tiempo, costo y ca lidad ? X 

Mejora de la calidad para alcanzar la ¿La organización mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la 
X 

satisfacción del cliente satisfacción de sus clientes? 

Especificaciones cuantificab les ¿La orga nización establece especificaciones que puede medir y cuantificar? X 

Establecimiento de estánda r para 
¿La organización esta blece el estándar para la creación de manuales de procedimiento? X 

creación de reportes 

Procesos mapeados ¿La organización cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? X 

Planificac ión y contro l operacional 
¿Existe una metodología documentada adecuada para la revisión y actualizac ión de 
documentos? 

X 

Revisión y actualización de documentos ¿se tiene un procedimiento para el control de la información documentada requerida ? X 

Conocimiento de cambios y ¿Las personas son conscientes de los cambios en los requ isitos de los procesos y se 
X 

documentación de procesos modifica la información documentada pertinente a estos cambios? 

Documentación de contro l de procesos 
¿se conserva información documentada sobre las acc iones tomadas, respecto al contro l 

X 
de los procesos? 

Documentación de actividades de los lSe dispone de información documentada que defina las características de las 
X 

procesos actividades a desempeñar en los procesos? 
Documentación de la trazabilidad del ¿Se conserva información documentada para permitir la trazabilidad del servicio 

X 
servicio prestado? 

¿Se conserva información documentada que describa la revisión de los cambios, las 
Documentación de revisión de cambios personas que autorizan o cualquier X 

acción que surja de la revisión? 
Establecimiento de proceso de gestión ¿La organización utiliza técnicas de gestión de riesgos para medir y asumir el impacto del X 
de riesgos riesgo de sus procesos? 
Identificación de los riesgos de los 

¿La organización posee los riesgos de sus procesos identificados? X 
procesos 

No conformidad y acción correctiva 
¿La organización conserva información documentada como evidencia de la natu raleza de 

X 
las no conformidades, cualquier acción tomada y los resultados de la acción correctiva? 

Medidas correctiva s 
¿La organización cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria 
encontradas? 

X 

Establecimiento de control de calidad de ¿La organización cuenta con una sistemática que permita controlar la estabi lidad de los 
X 

los procesos procesos? 
Establecimiento de aseguramiento de la ¿La organización establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar 

X 
calidad la estabilidad de los procesos? 
Establecimiento de aná lisis y mejo ra de 

¿Los ana listas de la organización eva lúan las métricas de los procesos para mejorarlas? X 
métricas 

Riesgos de los procesos lSe han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organización? X 

Acciones para abordar riesgos y 
15 X 

oportun id ades 

Planificación y contro l operacional 
¿se planifican, implementan y contro lan los procesos necesarios para cumplir los X 
requisitos para la provisión del servicio? 

Revisión de las conseuencias de cambios ¿se revisa n las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para 
X 

no previstos mitigar cualquier efecto adverso? 
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Retroalimentación 

Requisitos de accion es de contingencia 

Etapas y control de los procesos 

Controles de los procesos 

Controles de los procesos 

Impacto de los procesos en la 
organización 

Seguimiento y medición 

Acciones ante el error humano 

Cambios para la confo rmid ad 

Seguim iento, medición, análisis y 
evalua ción 

Cumplimiento de necesidades y 
expectativas 

Análisis y eva luación de la r.ev isión 

Audito ría interna 

Informe a la dirección de auditorías 

Acciones correctivas 

Revisión de la dirección 

Resultados de auditorías 

Mejora continua 

Necesidades y oportunid ades de mejora 

No conformidad y acción correctiva 

Acciones ante no conformidades 

Revisión de acciones correctivas 

Fu entes de ri esgo 

¿Se obtiene la retroalimentación de los clientes re lativa a los productos y servicio s, 
incluyendo las quejas? 

¿se establecen los requisitos específicos para las acciones de contingencia, cuando sea 
pertinente? 
lla organización determina todas las etapas y controles necesarios para el desa rrollo de 
los procesos? 
¿se aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier acción 
necesa ria sobre los problemas determ inados durante las revisiones, o las actividades de 
verifi cación y valid ación? 

¿se determ inan los controles a aplica r a los procesos? 

¿La organización considera el impact o potencial de los procesos en la ca pacidad de la 
organ ización de cumplir los requisitos del cli ente, lega les y reg lamentarios apli ca bles? 
¿Se controla la implementación de actividades de seguim iento y medición en las etapas 
apropiadas de los procesos? 

¿Se controla la implementación de acciones para prevenir los errores humanos? 

¿La orga nización revisa y controla los cambios en la producción o la prest ación del 
servicio pa ra asegurar la conformidad con los requisitos? 

¿La orga nización determina los métodos de seguimiento, medición, anális is y evaluación 
para asegurar resultados validos? 

lla orga nización rea liza seguimiento de las percepciones de los cli entes del grado en que 
se cumplen sus necesidades y expectativas? 

lla orga nización analiza y eva lúa los datos y la información que surgen del seguimiento y 
la medición de los procesos? 

lla orga nización lleva a cabo auditorías in te rn as a intervalos planificados? 

¿La orga nización asegura que los resultados de las audit orias se informan a la direcc ión? 

lla orga nización realiza las correccion es y toma las accion es correctivas adecuadas? 

¿La alta dirección planifica y lleva a ca bo la revisión incluyendo consideraciones sobre el 
est ado de las acciones de las revision es previas? 

¿La orga nización considera los resultados de las auditorías para accion es posteriores? 

¿La organización ha determinado y seleccionado las oport unidades de mejora e 
implementado las acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y 
mejorar su sa tisfa cción ? 

¿La orga nización considera los resultados del análisis y evaluación, las sa lidas de la 
revisión por la dirección, para determinar si hay necesidades u oportunidades de mejora? 

lla orga nización reacciona ante la no conformidad, t oma acciones para controlarla y 

corregirla? 

lla orga nización implementa cualquier acción necesa ria ante una no conformidad? 

¿La orga nización revisa la efi cac ia de cualquier acción correctiva tom ada? 

¿La orga nización id entifi ca la s fuentes de riesgo los eventos que las generan, ca usas y 

posibles consecuencias? 

An álisis históri co de ri esgos ¿La orga nizac ión cuenta con un anális is de datos históricos de ri esgos? 

Compromiso con la eficacia de la gestión ¿Existe compromiso por pa rte de la organización para la introducción de la gestión del 
de riesgos riesgo y asegurar su eficacia permanente? 

Contexto externo e interno para la ¿La orga nización eva lúa y entiende el contexto interno y externo de la organización para 
gest ión de riesgos iniciar el diseño y aplicación de una gest ión de riesgos? 

¿La gestión de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la orga nización de 
Integración de la gestión de riesgos 

1-~-----------------1 manera efica z y eficiente? 
TOTAL 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

51 42 18 
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klist para la evaluación de la madurez del departamento 0 2C 

Establecimiento organizacional de 
políticas 

Documentación de procesos 

Establecimiento de estándares de los 
procesos 

Establecimiento de proceso de control 
de cambios 

Recursos capacitados 

Intereses de las partes interesadas 

Inclusión de objet ivos estratégicos 

Mejora de la ca lid ad para alcanzar la 
satisfacción del cliente 

Especificaciones cuantificables 

Establecimiento de esta ndar para 
creación de reportes 

Procesos mapeados 

Planificación y control operacion al 

Revisión y actualización de 
documentos 

Conocimiento de cambios y 
documentación de procesos 

¿La organización cuenta con políticas que describen la organización, med ición, contro l y 
mejora continua de los procesos? 

¿La organización cuenta con la tota lidad de sus procesos documentados correctamente? 

¿La organización posee procesos estandarizados? 

lla organización posee un proceso de control de cambios establecido y estandarizado? 

¿La organización cuenta con persona l profesional, competente y comprometido con la 
organización y los procesos? 

¿La organización toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas? 

¿Los objetivos de la organización son estratégicos en tiempo, costo y calidad? 

¿La organización mejora continuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la 
satisfacción de sus clientes? 

lla organización establece especificaciones que puede medir y cuantificar? 

lla organización establece el estándar para la creación de manuales de procedimiento? 

¿La organización cuenta con la tota lidad de sus procesos mapeados correctamente? 

¿Existe una metodología documentada adecuada para la revisión y actualización de 
documentos? 

¿se tiene un proced imiento para el control de la informacion documentada requerida' 

¿Las person as son consc ientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se 
modifica la información documentada pertienente a estos cambios? 

¿Se conserva información documentada sobre las acciones tomadas, respecto al control 
Documentación de contro l de procesos 

de los procesos? 
Documentación de act ividades de los 
procesos 

Documentación de la trazabilidad del 
servicio 

Documentación de revisión de cambios 

Establecimiento de proceso de gestión 
de riesgos 

Identificación de los ri esgos de los 
procesos 

No conformidad y acción correctiva 

Medidas correctivas 

Esta blecimiento de control de ca lidad 
de los procesos 

Establecimiento de aseguramiento de 
la ca lidad 

Establecimiento de análisis y mejora 
de métrica s 

Riesgos de los procesos 

Acciones para abordar riesgos y 

oportunidades 

Planificación y control operacional 

¿se dispone de información documentada que defina las características de la s 
actividades a desempeñar en los procesos? 

¿se conse rva información documentada para permiti r la trazabilidad del servicio 
prestado? 

¿Se conserva información documentada que describa la revisión de los cambios, las 
personas que autorizan o cua lquier 
acción que surja de la revi sión ? 

¿La organización utiliza técnicas de gest ión de ri esgos para medir y asumir el impacto del 
riesgo de sus procesos? 

¿La organización posee los riesgos de sus procesos ident ificados? 

¿ La organización conserva información documentada como evidencia de la naturaleza 
de las no conformidades, cualquier acción tomada y los resultados de la acción 
correctiva? 

¿La organización cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria 
encontradas? 

¿La organización cuenta con una sistematica que permita contro lar la estabilidad de los 
procesos? 

¿La orga nización establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar 
la estabilidad de los procesos? 

llos analistas de la organ ización evalúan las métricas de los procesos para mejorarlas? 

¿Se han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organización? 

¿La orga nización ha previsto las acc iones necesa rias para abordar los riesgos y 
oportunidades? 

¿Se plan ifican, implementan y contro lan los procesos necesa rios para cumplir los 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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Revisión de las consecuencias de 
cambios no previstos 

Retroalimentación 

Requisitos de acciones de contingencia 

Etapas y control de los procesos 

Controles de los procesos 

Controles de los procesos 

Impacto de los procesos en la 
organización 

Seguimiento y medición 

Acciones ante el error humano 

Cambios para la conformidad 

Seguimiento, medición, análisis y 
evaluación 

Cumplimiento de necesidades y 
expectativas 

Análisis y evaluación de la revisión 

Auditoría interna 

Informe a la dirección de auditorías 

Acciones correctivas 

Revisión de la dirección 

Resultados de auditorías 

Mejora continua 

Necesidades y oportunidades de 
mejora 

No conformidad y acción correctiva 

Acciones ante no conformidades 

Revisión de acciones correctivas 

Fuentes de riesgo 

requisitos para la provision del servicio? 

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

¿Se obtiene la retroalimentación de los clientes relativa a los productos y servicios, 
incluyendo las quejas? 

¿se establecen los requisitos específicos para las acciones de contingencia, cuando sea 
pertinente? 
¿La organización determina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de 
los procesos? 
¿Se aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier acción 
necesaria sobre los problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de 
verificación y validación? 

¿Se determinan los controles a aplicar a los procesos? 

¿La organización considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la 
organización de cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables? 

¿Se controla la implementación de actividades de seguimiento y medición en las etapas 
apropiadas de los procesos? 

¿Se controla la implementación de acciones para prevenir los errores humanos? 

¿La organización revisa y controla los cambios en la producción o la prestación del 
servicio para asegurar la conformidad con los requisitos? 

¿La organización determina los métodos de seguimiento, medición, análisis y evaluación 
para asegurar resultados validos? 

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

¿La organización analiza y evalúa los datos y la información que surgen del seguimiento y 
la medición de los procesos? 

¿La organización lleva a cabo auditorías internas a intervalos planificados? 

¿La organización asegura que los resultados de las auditorias se informan a la dirección? 

¿La organización realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? 

¿La alta dirección planifica y lleva a cabo la revisión incluyendo consideraciones sobre el 
estado de las acciones de las revisiones previas? 

¿La organización considera los resultados de las auditorías para acciones posteriores? 

¿La organización ha determinado y seleccionado las oportunidades de mejora e 
implementado las acciones necesarias para cumplir con los requisitos del cliente y 
mejorar su satisfacción? 

¿¿La organización considera los resultados del análisis y evaluación, las salidas de la 
revisión por la dirección, para determinar si hay necesidades u oportunidades de 
mejora? 

¿La organización reacciona ante la no conformidad, toma acciones para controlarla y 
corregirla? 

¿La organización implementa cualquier acción necesaria ante una no conformidad? 

¿La organización revisa la eficacia de cualquier acción correctiva tomada? 

¿La organización identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas y 
posibles consecuencias? 

Análisis histórico de riesgos ¿La organización cuenta con un análisis de datos históricos de riesgos? 

Compromiso con la eficacia de la ¿Existe compromiso por parte de la organización para la introducción de la gestión del 
gestión de riesgos riesgo y asegurar su eficacia permanente? 

Contexto externo e interno para la ¿La organización evalúa y entiende el contexto interno y externo de la organización para 
gestión de riesgos iniciar el diseño y aplicación de una gestión de riesgos? 

¿La gestión de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organización 
Integración de la gestión de riesgos 

-~------------------1 de manera eficaz y eficiente? 

TOTAL 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

39 46 20 
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hecklist para la evaluación de la madurez del departamento H2R 

rea Título Descripción Alto Medio Bajo 

Establecimiento 
organizacional de 

políticas 

Documentación de 
procesos 

Establecimiento de 

estándares de los 
procesos 

Establecimiento de 

proceso de control de 
cambios 

Recursos capacitados 

Intereses de las partes 
interesadas 

¿La organización cuenta con políticas que describen la organizac ión, medición, contro l y mejora continua 

de los procesos? 

¿La orga nización cuenta con la totalidad de sus procesos documentados correctamente? 

¿La organización posee procesos estandarizados? 

¿La organización posee un proceso de control de cambios estab lec ido y estandarizado? 

¿La organización cuenta con pe rso nal profesional, competente y comprometido con la organización y los 

procesos? 

¿La organización toma en cuenta los intereses de sus partes interesadas? 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

Título Descripción Alto Medio Bajo 

"' o 

Inclusión de objetivos 

estratégicos 

M ejora de la calidad para 

alcanzar la satisfacción 
del cli ente 

Especificacion es 

cuantificables 

Esta blecimiento de 

estandar para creación 

de reportes 

Procesos mapeados 

Planifi cación y con trol 

operacional 

Revisión y actualizac ión 

de do cu mentas 

Conocimiento de cambios 

y docum entación de 

procesos 

Documentación de 

control de procesos 

Documentación de 

activ idades de los 

procesos 

Docum entación de la 

trazabilid ad del servicio 

Documentación de 

revisión de cambios 

Establecimiento de 

proceso de gest ión de 

~ riesgos 
O:: Identificación de los 

riesgos de los procesos 

¿Los objetivos de la organización son estratégicos en tiempo, costo y calidad? 

¿La organización mejora continuamente la ca lidad de sus procesos para alcanzar la satisfacción de sus 
clientes? 

¿La organización esta blece especificaciones que puede medir y cuantificar? 

¿La organización estab lece el estándar para la creación de manua les de proced imiento? 

Ha organización cuenta con la totalidad de sus procesos mapeados correctamente? 

¿Existe una metodo logía documentada adecuada para la revisión y actua lización de docum entos? 

¿se ti ene un procedimiento para el control de la informacion documentada requ erid a? 

¿Las perso nas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se modifica la 
información documentada pertienente a estos cambios? 

¿Se conserva información documentada sobre las acciones tomada s, respecto al contro l de los 

procesos? 

¿se dispone de info rmac ión documentada que defin a las caracte rísticas de las activ idad es a desempeñar 
en los procesos? 

¿Se conserva informac ión documentada para permitir la traza bi lidad del servicio prest ado? 

¿se conserva información docum entada que describ a la revi sión de los cambios, las perso nas que 
autorizan o cualquier 

acc ión que surja de la revisión? 

¿La organización utiliza t écnicas de gestión de riesgos para medir y asumir el impacto del riesgo de sus 
procesos? 

¿La organización posee los riesgos de sus procesos identificados? 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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No conformidad y acción ¿¿La organización conserva información documentada como evidencia de la natura leza de las no 
X 

correctiva conformidades, cualquier acción tomada y los resultados de la acción correctiva? 

Medidas correctivas ¿La organ ización cuenta con un sistema para corregir las no conformidades de auditoria encontradas? X 

Establecimiento de 
control de calidad de los ¿La organización cuenta con una sistematica que permita controlar la estabilidad de los procesos? X 
procesos 

Establecim iento de 
¿La organización establece el aseguramiento de la calidad de los procesos para controlar la estabilidad 

aseguramiento de la X 
calidad 

de los procesos? 

Establecimiento de 
análisis y mejora de ¿Los analistas de la organización evalúan las métricas de los procesos para mejorarlas? X 
métricas 

Riesgos de los procesos ¿Se han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organización? X 

Acciones para abordar 
lla organización ha previsto las acciones necesarias para abordar los riesgos y oportunidades? X 

riesgos y oportunidades 

Planificación y control 
¿Se planifican, implementan y controlan los procesos necesarios para cumplir los requisitos para la 

operacional 
provision del servicio? X 

Revisión de las 
conseu encias de cambios 

¿Se revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para mitigar cualquier 
X 

no previstos 
efecto adverso? 

Retroalimentación 
¿se obtiene la retroalimentación de los clientes relativa a los productos y servicios, incluyendo las 
quejas? 

X 

Requisitos de accion es de 
¿se establecen los requisitos específicos para las acciones de contingencia, cuando sea pertinente? X 

contingencia 

Etapas y control de los 
¿La organización determina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de los procesos? X 

procesos 

Controles de los procesos 
¿se aplican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier acción necesaria sobre los 

X 
problemas determinados durante las revisiones, o las actividades de verificación y validación? 

Controles de los procesos ¿se determinan los controles a aplicar a los procesos? X 

Impacto de loe procesos ¿La organización considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la organización de 
X 

en la organización cumplir los requi sitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables? 

Seguimiento y medición 
¿se controla la implementación de actividades de seguimiento y medición en las etapas apropiadas de 
los procesos? 

X 

Acciones ante el error 
¿Se controla la implementación de acciones para prevenir los errores humanos? X 

humano 

Cambios para la ¿La organización revisa y controla los cambios en la producción o la prestación del servicio para asegurar 
X 

conformidad la conformidad con los requisitos? 
Seguimiento, medición, ¿La organización determina los métodos de seguimiento, medición, aná lisis y evaluación para asegurar X 
análisis y eva luación resultados va lidos? 
Cumplimiento de 

¿La organización realiza segui miento de las percepciones de los clientes del grado en que se cumplen sus 
necesidades y X 

expectativas 
necesidades y expectativas? 

Análisis y evaluación de la ¿La organización analiza y eva lúa los datos y la información que su rgen del seguimiento y la medición de X 
revisión los procesos? 

Auditoría interna ¿La organización lleva a cabo auditorías internas a intervalos planificados? X 

Informe a la dirección de 
¿La organización asegura que los resultados de las auditorias se informan a la dirección? X 

auditorías 

Acciones correctivas ¿La organización rea liza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? X 

¿La alta dirección planifica y lleva a cabo la revisión incluyendo consideraciones sobre el estado de las X 
Revisión de la dirección acciones de las revisiones previas? 

Resultados de auditorías ¿La organización considera los resultados de las auditorías para acciones posteriores? X 

¿La organización ha determin ado y seleccionado las oportunidades de mejora e implementado las X 
M ejora continua acciones necesa rias para cumplir con los requisitos del cliente y mejorar su satisfacción? 

Necesidades y Ha organización considera los resultados del análisis y eva lu ación y las salidas de la revisión por la X 
oportunidades de mejora dirección, para determinar si hay necesidades u oportunidades de mejora? 

No conformidad y acción 
¿La organización reacciona ante la no conformid.ad, toma acciones para controlarla y corregirla? X 

correctiva 

Acciones ante no 
¿La organización implementa cualquier acción necesaria ante una no conformidad? X 

conformidades 

Revisión de acciones ¿La organización revisa la eficacia de cualquier acción correctiva tomada? X 
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correctivas 

Fuentes de riesgo 

Aná lisis histórico de 
riesgos 

Compromiso con la 
eficacia de la gestión de 
ri esgos 

Contexto externo e 

¿La organización identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas y posibles 
consecuencias? 

¿La organización cuenta con un aná lisis de datos históri cos de riesgos? 

¿Existe compromiso por parte de la organización para la introducción de la gestión del riesgo y asegurar 
su eficacia permanente? 

interno para la gestión de ¿La organización eva lúa y ent iende el contexto interno y externo de la organización para iniciar el diseño 
riesgos y aplicación de una gestión de riesgos? 

Integración de la gestión ¿La gestión de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organización de manera eficaz 
_ _.._d_e_ri_e--'sg,,_o_s ______ ---1 y efic iente? 

TOTAL 

1ecklist para la evaluación de la madurez del departamento R2R 

ea Título Descripción 

Estab lecim iento 
organizacional de 

¿La organización cuenta con políticas que describen la organización, medición, contro l y mejora continua 

políticas 
de los procesos? 

Documentación de 
¿La organización cuenta co n la tota lidad de sus procesos documentados correctamente? 

procesos 

Establecim iento de 
estándares de los ¿La organización posee procesos estandarizados? 
procesos 

Establecim iento de 
proceso de control de ¿La organización posee un proceso de control de cam bios establecido y estandarizado? 
cambios 

Recursos capacitados 
¿La organización cuenta con personal profesional, competente y comprometido con la organ ización y los 

~ 

"' 
procesos? 

" Intereses de las partes E ¿La organización toma en cuenta los intereses de sus pa rt es interesadas? :i interesadas u 
e 
::i Inclusión de objetivos 
"' ¿Los objetivos de la organización son estratégicos en t iempo, costo y ca lidad1 
e estratégicos 
~ Mejora de la calidad para " ¿La organización mejora conti nuamente la calidad de sus procesos para alcanzar la satisfacción de sus ~ 

alcanzar la satisfacción 
del cliente 

cli entes? 

Especificac iones 
¿La organización estab lece especificacion es que puede med ir y cuantificar? 

cuantificab les 

Establecimiento de 
esta ndar para creación ¿La organización estab lece el estándar para la creación de manua les de proced imiento? 
de reportes 

Procesos mapeados ¿La organizac ión c u e n~a con la totalidad de sus procesos mapeados correctame nte? 

Planificación y contro l 
¿Existe una metodología documentada adecuada para la revisión y actua lización de documentos? 

operaciona l 

Revis ión y actualización ¿se tiene un procedimiento para el control de la informacion documentada requerida? 

X 

X 

X 

X 

X 

48 50 15 

Alto Medio Bajo 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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de documentos 

Conocimiento de cambios 
¿Las personas son conscientes de los cambios en los requisitos de los procesos y se modifica la 

y documentación de X 
información documentada pertienente a estos cambios? 

procesos 

Documentación de ¿se conserva información documentada sobre las acciones tomadas, respecto al contro l de los 
X 

control de procesos procesos? 

Documentación de 
¿Se dispone de información documentada que defina las característ icas de las act ividades a desempeñar 

actividades de los X 
procesos 

en los procesos? 

Documentación de la 
¿se conserva información documentada para permitir la trazabilidad del servicio prestado? X 

trazabilidad del servicio 

Documentación de 
¿Se conserva información documentada que describa la rev isión de los cambios, las personas que 
autorizan o cua lquier X 

1 

revisión de cambios 
acción que surja de la revisión? 

Establecimiento de 
l La organización utiliza técnicas de gest ión de riesgos para medir y asumir el impacto del riesgo de sus 

proceso de gestión de X 
riesgos 

procesos? 

Identificación de los 
¿La organización posee los rie sgos de sus procesos identificados? X 

riesgos de los procesos 

No conformidad y acción ¿¿La organización conserva información documentada como evidencia de la naturaleza de las no 
X 

correct iva conformidades, cua lquier acción tom ada y los resultados de la acción correctiva? 

Medidas correctivas ¿La organización cuenta con un sistema para correg ir las no conformidades de auditoria encontradas? X 

Establecimiento de 
contro l de cal i.dad de los ¿La organización cuenta con una sistematica que permita contro lar la estabilidad de los procesos? X 
procesos 

Establecimiento de 
¿La organización establece el aseguramiento de la ca lidad de los procesos para controlar la estabilidad 

aseguramiento de la X 
calidad 

de los procesos? 

Establecimiento de 
aná lisis y mejora de ¿Los ana listas de la organización evalúan las métricas de los procesos para mejorarlas? X 

métricas 

Riesgos de los procesos ¿se han establecido los riesgos y oportunidades de los procesos de la organización? X 

Acciones para a bordar 
¿La organización ha previsto las acciones necesarias para abordar los riesgos y oportunidades? X 

riesgos y oportunidades 

.,, Planificación y control ¿Se planifi ca n, implementan y contro lan los procesos necesa rios para cumplir los requisitos para la 
X o operacional provision del servicio? Sf 

QJ Revisión de las 
¿se revisan las consecuencias de los cambios no previstos, tomando acciones para mitigar cua lquier ti: 

conseuencias de cambios X 
~ efecto adverso? 
e: no previstos 
o 

¿Se obtiene la retroalimentación de los clientes relativa a los productos y servicios, incluyendo las ¡¡:; 
Retroalimentación X 

~ quejas? 
Requisitos de acciones de 

lSe establecen los requisitos es pecíficos para las acciones de contingencia, cuando sea pertinente? X contingencia 

Etapas y control de los 
¿La organización determ ina todas las etapas y controles necesarios para el desarrollo de los procesos? X procesos 

Controles de los procesos ¿Se ap lican controles a los procesos para asegurar que se toma cualquier acción necesa ria sobre los 
X 

problemas determinados duran te las revisiones, o las actividades de verificación y va lidación? 

Contro les de los procesos ¿Se determinan los controles a aplicar a los procesos? X 

Impacto de loe procesos ¿La organización considera el impacto potencial de los procesos en la capacidad de la organización de 
X en la organización cumplir los requisitos del cliente, legales y reglamentarios aplicables? 

1 

Seguimiento y medición lSe contro la la implementación de actividades de seguimiento y medición en las etapas apropiadas de 
X los procesos? 

Acciones ante el error 
humano ¿se controla la implementación de acciones para prevenir los errores humanos? X 

Cambios para la lLa organ ización revisa y controla los cambios en la producción o la prestación del servicio para asegurar 
X conformidad la conformidad con los requisitos? 

Seguimiento, medición, lla organización determina los métodos de seguimiento, medición, aná lisis y eva luación para asegurar 
X análisis y eva luación resultados va lidos? 

Cumplimiento de 
lLa organización realiza seguimiento de las percepciones de los clientes del grado en que se cumplen sus necesidades y X 

expectativas necesida des y expectativas? 

Anális is y eva luación de la ¿La organización analiza y evalúa los datos y la información que surgen del seguim iento y la medición de X 
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revisión 

Auditoría interna 

Informe a la dirección de 
auditorías 

Acciones correctivas 

Revisión de la dirección 

Resu ltados de audito rías 

Mejora continua 

Necesidades y 
oportun idades de mejora 
No conformidad y acción 
correct iva 

Acciones ante no 
conformidades 

Revis ión de acciones 
correctivas 

Fuentes de riesgo 

Aná lisis histórico de 
riesgos 

Compromiso con la 
eficacia de la gestión de 
riesgos 

Contexto externo e 

los procesos? 

lla organización lleva a cabo auditorías internas a intervalos planifi cados? 

¿La organización asegura que los resultados de las auditorias se informa n a la dirección? 

¿La organización realiza las correcciones y toma las acciones correctivas adecuadas? 

¿La alta dirección planifica y lleva a cabo la revisión incluyendo cons ideraciones sobre el estado de las 
acciones de las revisiones previas? 

¿La orga nizac ión considera los resu ltados de las auditorías para acciones posteriores? 

¿La organización ha determinado y se leccionado las oportun idades de mejora e implementado las 
acciones necesarias para cumpli r con los req uisitos del cliente y mejorar su satisfacc ión? 

¿La organización considera los resultados del aná lis is y eva luación y las sa lidas de la revisión por la 
dirección, para determ inar si hay necesidades u oportunidades de mejora? 

Ha organización reacciona ante la no conformidad, toma acciones para contro larla y corregirla? 

Ha organización implementa cualquier acc ión necesaria ante una no conformidad? 

¿La organización revisa la eficacia de cua lquier acción correctiva to mada? 

¿La organización identifica las fuentes de riesgo los eventos que las generan, causas y posibles 
consecuencias? 

¿La organización cuenta con un aná lisis de datos históricos de riesgos? 

¿Existe compromiso por parte de la organización para la introducción de la gestión del riesgo y asegurar 
su eficacia permanente? 

interno para la gestión de ¿La organizació n eva lúa y entiende el contexto interno y extern o de la organización para iniciar el diseño 
riesgos y aplicación de una gest ión de riesgos? 

Integración de la gestión ¿La gestión de riesgos se encuentra integrada en todos los procesos de la organización de manera eficaz 
_ _._d_e_ ri_e_sg,,,_o_s:..._ ____ __ y eficiente? 

TOTAL 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

45 48 17 
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Resultados totales SSC y por departamento: 

02C . 
Gestión 

Documental 

Gestión de Riesgos 

Total 

Total porcentual 

Gestión 
Documental 

Gestión de Riesgos 

Total 

Total porcentual 

69 

174 

39,9% 

Alto Medio Bajo 

21 16 3 

18 30 17 

39 46 20 
43,8% 19,0% 

Alto Medio Bajo 

27 18 o 

21 32 15 
48 50 15 

44,2% 13,3% 

Resultados por área de evaluación 

40% 

40% 0% 

27% 0% 

128 65 

192 70 

44,0% 16,1% 

27 18 o 

18 30 17 

45 48 17 
43,6% 15,5% 

30 12 2 

12 36 16 

42 48 18 

39% 44% 17% 

47% 22% 

46% 26% 

44% 27% 
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Anexo 2. Ejemplos de listas de chequeo utilizadas. 

Lista 1: 

Reverso Lista 1: 

Lista 2: 
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Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Anexo 3. Riesgos identificados (Adjunto). 

Proveed o 
res 

Proveedo 
res 

Proveedor 
es 

Proveedor 
es 

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

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

Revisar y verifica r 
la información. 

Notificar a país el 
ingreso del 

proveedor al 
sistema 

Que la información se 
encuentre incorrecta o 

incompleta y así se tenga un 
cliente interno o externo 

insatisfecho 

Que no se envíe el correo y que 
no adjunte documento. 

SLA- RFT 

Retrabajos 

SLA- RFT 

Retrabajos 

10 

10 

informacion 
incompleta o 

erro nea 

Falta de 
analisis y 

verificación .O 
escuido. Fa lta 

de 
conocimiento 
del proceso. 

10 

10 

Check 
list, 

ayudas 
visuale 

sy 
MiniDT 

p 

DTP y 
ayuda 
visual. 

8 

8 

800 

800 

1- Que las 
aprobaciones 
se reciban por 

medio del 
sistema Data 
Flow y no por 

correo. 

1- Con la 
implementació 
n del sistema 
se recibiría la 
notificación 
instantánea. 

Supervisor. 7/1/2017 

Automatización 7/1/2017 
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,,_. ·--····· 
No revisar en 
la transacción 

Ingresar a la que el ,, 
1- Mejorar la transacción .método de Correo 

BSCR,BSMX, ZFISD022 y Encontrar Lin método de pago · . pago haya de ZFISD022 
Maestro Métodos Métodos inexistente, que en realidad si RFT- que permita Analistas, junior y e BDMX,BSAR,BSC revisar que el 10 sido 8 notifica 4 560 7/1/2017 de datos de pago de pago fue ingresado anteriormente Retrabajos . copiar clerk L,BSCO y BSBR. método de pago 

para un cliente. ingresado. ción a cambios no haya sido Ingresar pais masivos. ingresado. incorrectame 
nte la cuenta 
del cliente. 

BSCR, No revisar la 1- Que las 
Captura BSMX, Que la información se 

solicitud del aprobaciones 
Maestro descuent BDMX,BS BSCR, BSMX, 

Recibir solictud encuentre incompleta o errónea. SLA- RFT 
descuento. Check se reciban por 

~ 
de datos os AR,BSCL, BDMX,BSAR,BSC 

de descuento. (solicitud no venga firmada , - 10 Verificar mal 8 
list 8 640 medio del Supervisor. 7/1/2017 

comercial BSCO y L,BSCO y BSBR. archivo de excel con los Retrabajos 
los sistema Data 

es BSBR descuentos venga incompleto). 
descuentos. Flow y no por 

correo. 

;: - -·' . .•. ,. : .. Ingresar mal· ., ' ,. : .. { ' ' v. •.· .. A ., 
I • ... •. 

. 
' 1-Plantiila 

' .. j'! "' ·; .. ... los :· ... 
Captura BSCR, 

descuentos al. .· •, . programada: , BSMX, .. 
)~ descuent · 

'BDMX,BS BSCR, BSMX, ' . Ingresar. . ,, ~Error en copiáfy pégarl~s SLÁ-.RFT ... .SistemáSAP,, 
check 

1 8 
I· en lácual el 

·· Mejora coriÍinuay / ~ 
Maestro 

os BDMX,BSAR;BSC informaciórj a • - Costos ·- ' 1ó' :1ncump1teRdo · 640 cá1cu10.de1 ,;\ 71112.017 •t. 
de datos ,AR,BSCL, . · óescuentos a SAP. ,·: ·· 1ist ·supervisor. · · ' comerci.al. L,BSCO yBSBR. SAP: RetrabajOs con la p<;>l!tlca óescuento no . 

es BSCO y ' ~)'" C. • . . ·· eopiary '': ' 
•' se·haga. de .:, 'i, 

' BSBR ;·• .. 
pegar del I • fo.rina manuar. . .,~·.:i;;: 

.•· ' .. 
' . · .. ~'!' j 

:. ' ~ 
:(· ' .·· ,. ·"-'' . ,, . .•. ssc. l . .,1 .: f '.> .· ¡¡¡ ·,· •; .. . .. .. 

No se envíe 
un correo con 

BSCR, las 
1-Con la Captura 

BSMX, notificaciones 
implementació 

Maestro descuent 
BDMX,BS BSCR, BSMX, Comunicar el 

Falta de notificaciones con los SLA- RFT a país 
Check n del sistema Mejora continua y 

de datos os AR,BSCL, BDMX, BSAR,BSC cambio ingresado 
cambios a pais. - 10 Se adjunte 8 list 8 640 

se recibiria la supervisor. 7/1/201 7 
comercial BSCO y L,BSCO y BSBR. a sistema. Retrabajos información 

notificación es BSBR incorrecta. 
instantánea. No se adjunte 

del todo la 
información. 

,• BSC~. J. ~¡. . . ... ... , . .. . 
1. Qúe las · 1( . ...... ,_ . .. .. 

!''. 
~-" --_:~, 

··-~ '-'-, '• ¡>" ,. 
' " <?:: ~ 

l ''•Re.cibir solictud y 
' ' apto_baciones BSMX, 

Se cree una solicltud con 
·,,_ .. 

Maestro BDMX,BS '' BSGR, SSMX, i .. SLÁ- .RFT F inforrnacion "' ;,CheélÍ se reciban por Aoalistas, junior y 
de datos Precios AR,BSGL, BDMX;BSAR,BSC 

lt revisar' información erróneá o - ' 10. incompleta o ' . 
list 8 640 médiodel . clerk 7/1/2017 

L,BSGO y BSBR. informaéion incomplet.~. Retrabajos ' sistema Data , 

1 
BSCOy ·. erronea 
BSBR Flowynopot 

correo. . 
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Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Precios 

Precios 

Clientes 

Métodos 
de pago 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 

BSCO y 
BSBR 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 
BSCOy 
BSBR 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSC L, 

BSCO y 
BS BR 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 
BSCOy 
BSBR 

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

BSCR, BSMX, 
BDMX,BSA R,BSC 
L,BSCO y 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 
información a 

SAP. 

Comunicar el 
cambio a país. 

Se ingresa la 
información al 

SAP y se graba . 

Ingresar método 
de pago al 
sistema. 

Error en copiar y pegar la 
información a SAP. 

Falta de notificaciones a país. 

No se ingrese la información de 
un cliente causando que no se 
puedan generar transacciones 

para el mismo. 

Que se pague a un cliente con 
el método incorrecto. 

SLA- RFT 
- Costos -
Retrabajos 

SLA- RFT 

Retrabajos 

SLA- RFT 
- Lega l 

RFT­
Retrabajos 

10 

10 

7 

7 

Ingresar mal 
la información 

al sistema 
SAP, 

incumpliendo 
con la politica 

copiar y 
pegar del 

ssc. 
No se envie 

correo a Pa!s 
Se adjunte 
información 
incorre 

Que la 
información 

se encuentre 
incorrecta o 
incompleta. 

Error en la 
digitación . 

Que se 
coloque el 
código del 
cliente o 

unidad de 
negocio 

incorrecta me 
nte . 

8 

B 

10 

8 

Check 
list 

Check 
list 

Correo 
de 

notifica 
ción a 
país 

8 

8 

B 

10 

640 

640 

560 

560 

1-Con la 
implementació 
n del sistema 
Data Flow se 

recibi ria la 
notificación 
instantánea. 

1- Cdn la 
implernentació 
n del sistema 
se recibirla la 
notificación . 

· instantanea. ' 

Check lis! 

1- Notificación 
Automatica a 

Pais 
2- Reporte 
Mensual de 
Métodos de 

Pago 

Analistas, junior y 
clerk 

Analistas, junior y 
clerl< 

Analistas , junior y 
clerk 

Analistas, junior y 
clerk 

110 

7/1/2017 

711/2017 

7/1/2017 

7/1/2017 



Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Maestro 
de datos 

Tipo de 
Cambio 

Tipo de 
Cambio 

Tipo de 
Cambio 

BSCR. 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 

BSCO y 
BSBR 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
.AR,BSCL, 
. BSCO.y 

BSBR .''. 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 

BSCO y 
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 

Verific;ar!a 
información en el 

portal 

~· .. . 

Descargar 
Información del 

Portal 

"ese R.· 
BSMX, 

Ti d BDM. X es· BSCR, BSMX, . . Ingresar la. 
lpo e . . ; BDMX,BSAR,BSC '" información al 

Cambio . AR,BSCL, . L BSCO BSBR . . 1 t 1 
..• BSCO Y_ , . y .. . .. exce de con r~ 

Tipo de 
Cambio 

'" BSBR .. ,., .. 
,., . : ... · ... ''.,. 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 

BSCO y 
BSBR 

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

Ingresar a la 
transacción 0808 

1. Feriado en 
País 
2. 

Información 
La página no este funcionando 

SLA- RFT 
- Costos -
Retrabajos 

1 O incompleta en 

1 :-· 

SLA- RFT 
Que no aparezca la· 
il'!f0rmación del día 

·~ Costos - 1 o 
. , ; ;~~abajas_ ·· 

~· 

."'• 

SLA- RFT 
Descargar información erronea 

al excel de control. - Costos - 10 
Retrabajos 

. ''·:;>' .·', 

Generar ún excel·de control con 1•: sLA: RFTc ·· ' 
info~maclón'ti:i~círrecia y gene'rar - costos - . ~ 1 o 

. el tí¡:¡o de cambio mal Retrab~jos 
~·f~ ·~·· .. • -~ - ~ ··:f~-::·· ', . 
q,,, '··· . _ .. '.. :;,; .: •.'·.'.· ,.,.·:;·: 

Error al ingresar el tipo de 
cambio al sistema. 

SLA- RFT 
- Costos -
Retrabajos 

10 

el portal 
3. Problemas 
con medio de 
información 

1. 
Información 

incompli¡ita ~n 
el portal 

2. Problemas 
Con medió de 
infórmació~ 

1. Quese 
observe el 

tipo de 
cambio de 

otro día 

1. Errotérila : 
ctigitación· •. 

· 2.Quese··. · 
ingrese dé 

: forma .,. 
· incorrécta 
(Mo.Ótoy/o 

Fechal . 

1. Error en la 
digitación del 

tipo de 
cambio 

10 

1. 
Correo 

de 
notifica 
cíón a 

tesorerí 
a 
2. 

Correo 
de 

notifica 
cíón a 
País 

1. 
Corree· 

de 
notifica 
ción a 

tesorerf 

4 

10 a • 4 
•. ' 2~ ·;· : ; ·" 
Correo 

· de ' 
notifica 
ción a 
.Pafs 

1. 
Correo 

de 
10 notifica 4 

ción a 
tesorerí 

a 

1. ~·· ( 
Correq· ,_. 

de · ,'.~ 1 · ,.· . 
notifica· " 4 
ción a· 

tesorerr · 
.... ·a 

10 

1. 
Correo 

de 
notifica 
ción a 

tesorerí 
a 
2. 

Correo 
de 

notifica 
ción a 
País 

4 

400 

400 

400 

1-
Documentar 
Otros Sitios 

oficiales 

1-
· ooeumentar 

Otros Sitios 
.. oficiales; • 

1-
Documentar 
Otros Sitios 

oficiales 

1." Cor¡trol de 
·isistema ( 

•' Ate ita -:con la 
: '· teCha ·· 
J:oii:it>ieta­
, lndíque' 
Variación) 

1- Control de 
sistema ( 

Alerta con la 
fecha 

completa -
Indique 

Variación) 

Analistas del 
proceso. 

li 

Anali!;tas del ' 
proceso. 

Analista Senior 

.\ 

Aqtomatiz~ción \'. 1 / 

.· ',. 

. '· 
' ~* ,_::, . -: ·- ,-_. ~ 

Automatización 

111 

7/1 /2017 

711/2017 ' 
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Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
nde 

.. pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

erica 

Tipo de 
Cambio 

Aplicación 
de pago 

Aplicación 
de pago 

BSCR, 
BSMX, 

BDMX,BS 
AR,BSCL, 

BSCOy 
BSBR 

Aplicar 
dinero 

contra los 
cl ientes de 

detalle 

Aplicar 
dinero 

contra los 
clientes de 

detalle 

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

BSBR 

BSBR 

Notificar a País 

Aplicación de 
pagos libres 

Recibir detalle de 
correo Argentina 

Falta de notificaciones con los 
cambiosa país. 

Aplicar el descuento incorrecto 

Aplicar el descuento incorrecto 

SLA- RFT 
-Costos -
Retrabajos 

voc 
insatisfacci 

ón del 
cliente 

voc 
insatisfacci 

on del 
cliente 

10 

10 

10 

No se envíe 
un correo con 

las 
notificaciones 

a pals 
Se adjunte 
información 
incorrecta. 

No se adjunte 
del todo la 

información. 

Falta de 
capacitacion, 
descuido, no 

revisar los 
detalles del 

cliente 
adecuada me 

capacitacion, 
descuido, no 

revisar los 
detalles del 

cliente 

1. 
Correo · 

de 
notifica 
ción a 

tesorerf 
10 a 

2. 
Correo 

de 
notifica 
ción a 
País 

10 No hay 

10 No hay 

4 400 

10 1000 

10 1000 

1-Workftow ( 
Notificación) 

Desarrollar 
B-Connection 
o Auto Apply 

Desarrollar 
B-Connection 
o Auto Apply 

Automatización 7/1/2017 

Analista senior Noviembre, 2017 

Analista senior Noviembre. 2017 
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............. u 

Aplicación 
de dinero - falta de 

Aplicacio Ted, Doc & 
Descargar 

capacitacion , 

n de 
Cheque 

extracto de 
voc descuido, no 

Desarrollar 
pagos 

Aplicación Venta a 
BSB R bancos: Banco Aplicar el descuento incorrecto 

insatisfacci 
10 

revisar los 
10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 

Latinoam 
de pago plazo 

do Brasil , ltau, 
on del detalles del o AutoApply 

e rica 
(BSSA, 

Bradesco 
cliente cliente 

BSBA, adecuad ame 
FSI P, nte 
FSBP) 

Aplicación ! de dinero -
SL.A 

Aplicacio 
Ted, Doc& 

RFT 
Cheque Indicar Finanzas 

n de 
Aplicación Venta a BR sobre las. 

voc falta de Macro para 
pagos 

de pago plazo 
BSBR 

facturas 
Errores de envios de correos insatisfacci 10 capacitacion, 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017 

Latinoam 
(BSSA, compensadas 

on del descuido, inforrnacion. 
e rica 

BSBA, 
. •, cliente . . 

f '• 
. ' retrabaj~ ' 

. 
FSIP, , ' 

V , ' 
FSBPl , ' ,., '\ , , . "' ,. ,' .. 

. ,, '0'· }, /' ... , ·.es; "". ' 1 

falta de 

Aplicacio 
capacitacion, 

nde Aplicación 
voc descuido, no 

Desarrollar 
Aplicación Ingresar pagos a insatisfacci revisar los 

pagos de pago 
de pagos - BSCR 

SAP 
Aplicar el descuento incorrecto 

on del 
10 

detalles del 
10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 

Latinoam FSIP 
cliente cl iente 

o Auto Apply 
e rica 

adecuada me 
nte 

• .. .,, ' 

" ' jt ''(P. '.? •' ~; 
' 

.. , , '.>- /' n, 
<' '·" :; .. " ''.xSLA,. 

, 1 '··· 
' 

', 

' i 
Aplicacio RFT 

1; 
, 

n de Aplicación Archivar '. -.; . ·~ voc falta de Macro para . 
Aplicación ' pagos 
de.pago 

de pagos - BSCR .. ,• digitalmel)te Errores de er¡vios de i::orreós i n5atístacci }O· capacitacion, 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviemore, 2017 
Latinoam FSIP · qocum~n,tos " on del · dl)S{:~ic!?, , ; 

-:· 
informacion ,, 

cliente, ·•; ¡.: ·~· ' e rica , . 
,""'' 

'' ;, , ret~bajo · · ... . .. , .. ;s,,, ., , 1.c 
'i . . < 

.~. " li . ' ,/ '· " ' __ ,;r ' 
: :.-.~ e,: ,,, ' : 

A¡i,licacio 
Descuido y 

Revisio 
'>;. nde 

Aplicacion 
Recibir el detalle en el formato 

falta de 
n del 

,. pagos Aplicación Pagos 
BSMX Abrir excel GM incorrecto( decimales con coma RFT 10 

analisis por 
8 Estado 8 640 Checklist 

Analista a cargo 
Noviembre, 2017 

Latinoam 
de pago General 

o punto) 
parte del 

de 
del proceso 

Motors analista 
e rica 

ejecutor Cuenta 

.. '-.·· ,. ., Descuido y •', ·•' Apl icacio Revislo 
n de Aplicacion falta de ,e' 

.ndel 
pagos Aplicación Pagos · 

BSCR 
Verificar tipo de 

Colocar incorrectas las facturas ' RFT 10 
analisis por 8 Estado 8 640 Checklist 

Analista a cargo Noviembre, 2017 
Latinoam de pago General cambio en FB03 parte del 

de 
· del proceso 

:¡ e rica Motors analista Cuenta · 
' eiecutor 

. 
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falta de 

Aplicacio Aplicación 
Verificar el capacitacion, 

depósito bancario voc descuido, no 
n de Aplicación de pagos y validar el insatisfacci revisar los 

Desarrollar 
pagos 

de pago 
de clientes BSMX 

registro de la 
Aplicar el descuento incorrecto 

Oíl del 
10 

detalles del 
10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 

Latinoam directa de factura en la cliente cliente 
o Auto Apply 

e rica bancos 
cartera. adecuada me 

nte 

SLA 
Ap licacio Aplicación Notificar al RFT 

n de 
Aplicación 

de pagos solicitante de la voc taita de Macro para 
pagos de clientes BSCR aplicación para Errores de envios de correos insatistacci 10 capacitacion, 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017 

Latinoam 
de pago directa de verificar y ondel descuido, informacion 

e rica bancos • corregir. ciiente, 
rf:!trabajo 

falta de 

Aplicacio 
capacitacion, 

voc descuido, no 
n de Aplicación 

Aplicación Aplicar pago en 
insatisfacci revisar los 

Desarrollar 
pagos de pago 

de pagos BSMX sistema en la Aplicar el descuento incorrecto 
Oíl del 

10 
detalles del 

10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 
Latinoam de caja transacción F-28. 

cliente cliente 
oAutoApply 

e rica. 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

SLA 
"'Aplicacio 

Aplicación 
Aplicar anticipo RFT 
contra la factura voc falta de Macro para 

de BSCR en el sistema y Errores de envios de correos insatisfacci 10 capacitacion, 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017 anticipos comunicar a Oíl del descuido, informacion 
de clientes 

Crédito y Cobro cliente, 
retrabajo 

" 0ralta . de 11:: 
Aplicacio 

90pacltacior\; 
Aplicaciól'J descuido, no' 

n de 
Aplicación de Notas revisa( los 

pagos 
de pago de Clientes 

BSMX 10 
detalles del 

10 Analista senÍor 
Latinoam 

o neteos 
erica 

cliente " 
adecuadame 

nte 
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Aplicacio 
nde 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicácío 
n de 

pagos 
Latinoam 

enea 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicación 
de pago 

Aplicación 
de pago 

Aplicación 
de pago 

Aplicación 
de Notas 

de Clientes 
o neteos 

Traslado 
con 

is 

Traslado 
con 

compensa 
ción 

lntercompa 

Aplicación 
de pagos 

de clientes 
POR 

APUNTE 
ESTADIST 

ICO 

Confirmaci 
ón de pago 

yo 
compensa 

clones 

BSMX 

BSMX 

BSMX 

BSMX 

BSMX 

Enviar estado de 
cuenta al cliente 

a través de 
Correo 

Electrónico. 

Ingresar al 
sistema F-30 y 
realizar captura. 

Enviar correo con 
los números de 
compensación a 

P2P y BSMX. 

Enviar consulta a 
cliente con copia 

para Servicios 
Financieros 

Errores de envios de correos 

Aplicar el descuento incorrecto 

Errores de envios de correos 

Errores de envios de correos 

Aplicar los pagos Aplicar el incorrecto 

SLA 
RFT 
voc 

insatisfacci 
on del 
cliente, 

retrabajo 

voc 
lnsa!isfacci 

ondel 
Cliente 

SLA 
RFT 
voc 

insatisfacci 
Oíl del 
cliente, 

retrabajo 

SLA 
RFT 
voc 

insatisfacci 
on del 
cliente, 

retrabajo 

10 

10 

10 

falta de 
capacitacion, 

descuido, 

falta de 
capacitacion, 

descuido, 

falta de 
capacitacion, 

descuido, 

10 

10 

10 

No hay 10 1000 

10 1000 

No hay 10 1000 

No hay 10 1000 

1.000 

Macro para 
envio de 

informacion 

Desarrollar 
B•Connection 

Macro para 
envio de 

informacion 

Macro para 
envio de 

informacion 

SME-Supervisor Noviembre, 2017 

; 
Analista senior N bre, 2017 · 

SME-Supervisor Noviembre, 2017 

SME-Supervisor Noviembre, 2017 

Analtsta senior Noviembre, 2011¡ 
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SLA 
Aplícacio 

Confi rmaci 
Enviar co rreo RFT 

n de Aplicación ón de pago 
para aprobación voc falta de Macro para 

pagos BSMX de los Erro res de envios de correos insatisfacci 10 capacitacion, 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 201 7 
Latlnoam 

de pago yo 
movimientos on del descuido, informacion 

e rica 
compensa 

(Analista 02C) cliente , 
ciones 

retrabajo 

Apply falta de 
capacitacion, Aplicacio Cash Recibir detalle 
descuido, no 

n de 
Aplicación 

against de documentos 
revisar los open AR BSCR cancelados del 10 pagos 

de pago detalles del 
Latinoam subledger departamento de 

cliente 
e rica in !he RTR 

adecua dame system 
nte 

Apply SLA 
Cash RFT 

against 
Enviar correo de voc fa lta de Macro para 

open AR BSCR 
confirmación 

Errores de envios de correos insatisfacci 10 capacitacion , 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017 
subledger on del descu ido, informacion 

in the cliente, 
retrabajo 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

Aplicar 
capacitacion , 

voc descuido, no 
dinero Transferencia en insatisfacci revisar los Desarrollar 

contra los BSCL 
SAP F-32 

Aplicar el descuento incorrecto 
on del 

10 
detalles del 

10 No hay 10 800 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 
cl ientes 

cliente cl iente o AutoApply 
(Chile) 

adecuada me 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

116 



falta de 

Aplicacio 
capacitacion , 

voc descuido, no n de Aplicación Aplicar Accesar a la 
insatisfacci revisar los 

Desarrollar 
pagos 

de pago pago BSBR transaccion de Aplicar el descuento incorrecto 
Oíl del 

10 
detalles del 

10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 
Latinoarn identificado SAP F-32 

cliente cliente 
o Auto Apply 

e rica 
adecuadarne 

nte 

SLA 
Aplicacio Comunicarle a RFT 

n de 
Aplicación 

Aplicar Finanzas Brazil voc falta de Macro para 
pagos 'de pago 

pago BSBR que la Errores de envíos de correos insatisfacci 10 capacitacion, 10 No hay 10 1000 envio de SME-Supervisor Noviembre, 2017 
Latinoarn identificado cornpensacion on del descuido, inforrnaclon 

e rica fue cliente, 
retrabajo 

~' 

falta de 

Aplicacio 
capacitacion, 

Accesar el SAP voc descuido, no 
n de Aplicación Aplicacion FBLSN y poner insatisfacci revisar Jos Desarrollar 

pagos de pago de BNDES 
BSBR 

texto "Venta de 
Aplicar el descuento incorrecto 

Oíl del 
10 

detalles del 
10 No hay 10 1000 B-Connection Analista senior Noviembre, 2017 

~atinoarn tarjeta" cliente cliente o AutoApply 

adecuada me 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisión. 
Aplicacio Subir Bloqueo de contraseñas, 1 Colocar a 2- Script 

(AR) 

f'\de depósitos 
Ingresar, generar 

extraer la información erronea, información 3-Partidas 
2- Desde jul 2016 

PªQ9~. Banking de clientes BSCL 
y exportar 

que cause atrasos en liberacion 
RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
Analista , senior y (MX, CR, COL) 

información en voc clerck 3-Desde 2015 
Latinoain al sistema portal bancario 

de pedidos, en facturación, en 2 Falta de 4 - Check list 
(Todas las BU) erica ' CHILE aplicaciones. analisis para 

4-Desdde 2016 
identificar el 

(Todas las BU) 
cód igo 
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1· Macrds de 
revisión, (arj • 

desde 2016 
2- Script (iul 
2016, MX, 1· Desde 2016 

Información incorrecta en el 1 Colocara 
CR, COL) (AR) Aplicacio Subir 

Generar archivo 3-Parüdas 2- Desde jul 2016, n de depósitos 
diario y 

portal bancario, que cause 
RFT, SLA, 

información 
abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL} Banking de clientes BSCL atrasos en liberacion de 10 incorrecta 8 No hay 10 800 (TODAS, cterck 3-Desde 2015 

pagos 
acumulado voc Latinoam al sistema 

mensual pedidos, en facturación, en 2 Falta .de 2015) (Todas las BU) e rica CHILE aplicaciones. analisís 
4-Check tist 4 - Desdde 2016 

para (Todas las BU) 
identificar el 

código 
(TODAS, 
' 2016) 

1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisión. 
(AR) Aplitacio Subir Cargar en 

Carga de información 1 Colocar a 2- Script 
2- Desde jul 2016 

n cte depósitos transacción información 3-Partidas 
Analista, senior y (MX, CR, COL) incorrecta , que cause atrasos RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. Banking de clientes BSCL ZFl260 y guardar 
clerck 3-Desde 2015 

pagos en liberacion de pedidos, en voc 
2 Falta de 4 - Check list Latinoam al sistema número de 

facturación , en aplicaciones. (Todas las BU) erica CHILE comprobantes analisis para 
4 - Desdde 2016 identificar el 
(Todas las BU) cód igo 

.1~" Macros de · '!'- >·}''' 

. revisión .. ' 
,, Bloqueo de contf"asefías, 2-S 
. extra~r l¡:i"'intorniación erron ' 
que e<:1use" atraso~ enli 
de p~didos , en facturación, 

e rica · aplicaciqnés. 

'Y:Y·t~~-- ;} 
~:··'){''''' 

1- Macros de 
revisión. (ar) -

desde 2016 
2- Script Uu l 
2016, MX, 1- Desde 2016 

Contabi liza 
Información incorrecta en el 1 Colocar a CR, CO L) (AR) Aplicacio 

r 
información 3-Partidas 2- Desde jul 2016 nde Exportar archivo portal bancario, que cause 

RFT, SLA, abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL) 'Pi:lQOS Banking 
pagamento 

BSBR en formato TXT o atrasos en liberacion de voc 10 incorrecta 8 No hay 10 800 
(TODAS, clerck 3-Desde 2015 s 

Excel pedidos, en facturación , en 2 Falta de Latinoam 
2015) (Todas las BU) erica 

identificado 
aplicaciones. analisis 

4 - Check list 4 - Desdde 2016 s 
(Dl)(TWW) para (Todas las BU) 

identificar el 
código 

(TODAS, 
2016) 
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1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisló'n. 
(AR) Identificar 

Bloqueo de contraseñas, 1 Colocara 2- Script 
2- Desde jui 2016 

Aplicacio 
coleccione Ingresar al portal 

extraer la información erronea, información 3-Partidas 
Analista, senior y (MX, CR, COL} . 

n de 
sde bancario y 

que cause atrasos en liberacion 
RFT, SLA, 

10 incorrecta B No hay 10 800 abiertas. 
clerck 3-Desde 2015 

pagos Banking 
clientes en 

BSMX 
generar estado voc 

2 Falta de 4 - e heck list 
(Todas las BU) 

de pedidos, en facturación, en Latinoam 
extractos de cuenta 

aplicaciones. analisis para 
4 - Desdde 2016 

e rica 
bancarios 

identificar el 
(Todas las BU} código 

1- Macros de 
revisión . (ar) -

desde 2016 
2- Script Gul 
2016, MX, 1- Desde 2016 
CR , COL) (AR) Identificar 

Información incorrecta en el 1 Colocar a 
3-Partidas 2- Desde jul 2016 

Aplicacio coleccione 
Exportar archivo portal bancario, que cause 

RFT, SLA, 
información 

abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL) 
n de s de 

en formato TXT o atrasos en liberacion de 10 incorrecta 8 No hay 10 800 
(TODAS, clerck 3-Desde 2015 

Banking BSMX 
voc pagos clientes en 

Excel pedidos, en facturación, en 2 Falta de 
2015) (Todas las BU) 

Latinoam extractos 
aplicaciones. analisis 

4 - Check list 4 - Desdde 2016 
e rica bancarios 

para (Todas las BU) 
identificar el 

código 
(TODAS, 

2016 

-1- M~cros de ; 

1- Desde 2016 revisión. 
{AR) .·.-Identificar ' 

2.Seript 
2- Desde jul ?016· 

Aplicacio 
coleecione 

3-Partidas 
. (MX, CR, GPL~ 

n de s de e 
abiertasc 

3-Desde 20115 
pagos sanking 

clientes en 
4 - Chec!s list 

(Todas las BU) • 
Latinoam 

extractos 
,. ;: .· para" 

~A - D.esdde 2016 · 
e rica 

bá9carios T 
identifica)'. ~1 

; (fíq~s l~s : B}'/') código \· 
·.-.... ,·, 

Extraer 
1- Macros de 

1- Desde 2016 archivos 
revisión . 

(AR) dela 
Bloqueo de contraseñas, 1 Colocar a 2-Script 

2- Desde jul 2016 
Apllcacío 

banca Ingresar al portal 
extraer la información erronea, información 3-Partidas 

Analista, senior y (MX, CR, COL) 
n de CITIBANK bancario y 

que cause atrasos en liberacion 
RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
clerck 3-Desde 2015 

BSMX pagos Banking 
y cargar generar estado 

de pedidos , en facturación , en 
voc 

2 Falta de 4 - check list (Todas las BU) 
Latinoam 

informacio de cuenta 
aplicaciones. analisis para 4 - Desdde 2016 

e rica nen el 
identificar el (Todas las BU) sistema 

código SAP 
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Aplicacio 
n de 

pagos Banking 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
nde 

. pagos Banking 
Lalinoam 

e rica 

" /¡\plica~i9 
n de · 

pagos Banking 
latinoam 

e rica 

Extraer 
archivos 

dela 
banca 

CITIBANK 
y cargar 

informacio 
n enel 
sistema 

SAP 

Extraer 
archivos 

dela 
banca 

CITIBANK 
y cargar 

informacio 
nen el 

Extraer 
archivos 

de la 
banca 

BANCOME 
R y ca rgar 
informacio 

nen el 
sistema 

SAP 

BSMX 

BSMX 

BSMX 

Exportar archivo 
en formato TXT o 

Excel 

Cargar la 
información en el 

sistema. 

Exportar archivo 
en formato TXT o 

Excel 

1 nformación incorrecta en el 
portal bancario, que cause 

atrasos en liberacion de 
pedidos, en facturación. en 

aplicaciones. 

Carga de información 
incorrecta, que cause atrasos 
en liberacion de pedidos, en 
facturación , en aplicaciones. 

Información incorrecta en el 
portal bancario, que cause 

atrasos en liberacion de 
pedidos, en facturación , en 

aplicaciones. 

RFT, SLA, 
voc 

RFT, SLA, 
voc 

RFT, SLA, 
voc 

10 

10 

10 

-· 
1 Colocara 
información 
incorrecta 
2 Falta de 
analisis 

1 Colocar a 
información 
incorrecta 
2 Falta de 

analisis 

1 Colocar a 
información 
incorrecta 
2 Fa lta de 

analisis 

8 No hay 10 800 

8 No hay 10 800 

8 No hay 10 800 

1- Macros de 
revisión .. .(ar) -

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

2015} 
4 ~ Check list 

para 
identificar el 

Código 
{TODAS, 
. 2016) 

1- Macros de 
revisión. 
2- Script 

3-Partidas 
abiertas. 

4 - Check list 
para 

identificar el 
código 

1- Macros de 
revisión . (ar) -

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

2015) 
4 - Check list 

para 
identificar el 

código 
(TODAS, 

2016) 

Analista, senior y 
clerck 

Analista, senior y 
clerck 

Analista, senior y 
clerck 
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1- Desde 2016 
(AR) 

2- Desde ju! 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) 

1- Desde 2016 
(AR) 

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

4 - Desdde 2016 
(Todas las BU) 



Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 
·erica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacid 
'J h de 

pagos 
Latinoam 

efica 

Banking 

Banking 

Banking 

Extiaer 
archivos 

dela 
banca 

BANCOME 
R y cargar 
informacio 

nen el 
sistema 

SAP 

Extraer 
archivos 

dela 
banca y 
cargar la 
Cobranza 

Automática 
al Sistema 
de BSMX 

Extraer 
archivos 

de la 
banca y 
cargar la 
Cobranza 

Automática 
al Sistema 
de BSMX 

BSMX 

BSMX 

BSMX 

Cargar la 
información en el 

sistema. 

Ingresar al portal 
bancario y 

generar estado 
de cuenta 

Cargar la 
información en el 

sistema. 

Carga de Información 
incorrecta, que cause atrasos 
en liberacion de pedidos, en 
facturación, en aplicaciones. 

Bloqueo de contraseñas, 
extraer la información erronea, 

que cause atrasos en liberacion 
de pedidos, en facturación, en 

aplic¡¡ciones. 

Carga de información 
incorrecta, que cause atrasos 
en liberacion de pedidos, en 
facturación , en aplicaciones. 

RFT, SLA, 
voc 

RFT, SLA, 
voc 

RFT, SLA, 
voc 

10 

10 

10 

1 Colo~ra 
información 
incorrecta 
2 Falta ele 

analisls 

1 Colocar a 
información 
incorrecta 
2 Falta de 

analisis 

1 Colocar a 
información 
incorrecta 
2 Falta de 

analisis 

8 No hay 10 

8 No hay 10 

8 No hay 10 

áoo 

800 

800 

1- Macrosde 
revislólf 
2- Script 

3-Partidas 
abiertas. 

4-Check list 
para 

identificar el 
código 

1- Macros de 
revisión . 
2- Script 

3-Partidas 
abiertas. 

4 - Check list 
para 

identificar el 
código 

1- Macros de 
revisión. 
2- Script 

3-Partidas 
abiertas. 

4 - Check lis! 
para 

identificar el 
código 

Analista. senior y 
clerck 

Analista, senior y 
clerck 

Analista , senior y 
clerck 

1• Descie2016 
(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 - Oesdde 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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1- Macros de 
1- Desde 201 6 ~ revisión. 

Aplicacio Ingresar al portal Bloqueo de contraseñas, 1 Colocara 2-Script (AR) : 

n de Pagos no extraer la información erronea. información 2- Desde jul 2016' 
bancario y RFT, SLA, 3-Partidas Analista, senior y pagos Banking identificado BSAR que cause atrasos en liberacion 10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. (MX, CR, COL) 

Latinoam s 
generar estado de pedidos, en facturación, en voc 2 Falta de 4 • Check lis! 

clerck 3-Desde2015 

e rica de cuenta (Todas las BU) aplicaciones. analisls para 
identificar el 4 - Desdde 2016 

código (Todas las BU) 

1 1- Macros de 
revisión. (ar) -
desde 20 16 
2- Script Oul 
201 6, MX, 1- Desde 2016 

Aplicacio Información incorrecta en el 1 Colocar a CR, COL) {AR) 

n de Pagos no Exportar archivo portal bancario, que cause información 3-Partidas 2- Desde jul 2016 

pagos Banking identificado BSAR en formato TXT o atrasos en liberacion de RFT, SLA, 
10 incorrecta 8 No hay 10 800 

abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL) 

Latinoam s Excel pedidos, en facturación, en voc 
2 Falta de (TODAS, clerck 3-Desde 2015 

e rica aplicaciones. analisis 201 5) (Todas las BU) 
4 - e heck list 4 - Desdde 2016 

para (Todas las BU) 
identificar el 

código 
(TODAS, 

201 6) 
,,. .... . . . ' 1- Macros de . ,. '• 

.. . , .. · 
; 1- Desde 2016. . 1'." revisión • 

Aplicacio ·" Carga de informaci6rj 
, '" :¡ ·colocar.a .•. · " " 2- Script . ' {AA) " 

n de Pagos .no Cargar fa . información > 
... 

2- Desde ju! 2016 
incorrecta;•que cause ·atrasos RFT, SLA, 3-Partldás 

Analista. senk>r y pagos Banking identificado BSAR información en el 10 · incorrecta. .8 Notiay 10 ·· BOO abiertas . (MX, :CR, COL} 

Latinoam s .... ~ sistema. d •• ~n libe.racion de pe(l}dos: en . voc ·•;¿. 2Fa~de .. ) 4: Chec;k nst clerck ~~ 3-Desde 2015 ., .. ,• 
facturación, en aplicaciones):,« ;; " . 

e rica 
.. " ·-~ •, {Todas las BU) 

·~ :-, an.alisis para·: 
'. ,.•·, . ~:· "",' 

" 
4 - Desdde 2016 

~ .. 
!{ .,, ,<" ·, •· < identificar.el . 

" <:: '," " código · {Todas las BU} j, I ; '~- ., . , ; . '·' ·<. .. " 
" .. "~ ·: . 

V .; . 
1- Macros de 

1- Desde 2016 
Cash revisión. 

Aplicacio. Application Ingresar al portal Bloqueo de contraseñas, 1 Colocar a 2- Script (AR) 

n de extraer la información erronea, 2- Desde jul 2016 
AR Glose bancario y RFT, SLA, información 3-Partidas 

pagos Banking V 2.0 
BSAR generar estado que cause atrasos en liberacion 10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL) 

Latinoam de pedidos, en facturación , en voc clerck 3-Desde 2015 
(Actua lizad de cuenta 2 Falta de 4 - Check list 

e rica aplicaciones'. (Todas las BU) 
o) analisis para 

identificar el 4-Desdde 2016 

1 código 
(Todas las BU) 
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. 
1- Macros de 

revisión. (ar) -
desde 2010 ,, 2- Script Qui 
2016, MX, 1- Desde 2016 
CR, COL) (AR) Aplicacio Cash 

Información incorrecta en el 1 Colocara 
3-Partidas 2- Desde Jul 2016 Application 

Exportar archivo portal bancario, que cause información 
abiertas. Analista, senior y (MX, CR, COL) 

n de 
RFT, SLA, 

800 
AR Clase 

BSAR en formato TXT o atrasos en liberacion de · 10 incorrecta 8 No hay 10 (TODAS, clerck 3-Desde 2015 
pagos Banking 

V2.0 voc 
2 Falta de Latinoam Excel pedidos, en facturación, en 

2015) (Todas las BU) e rica 
(Actualizad 

aplicaclones. analisis 
4-Check list 4 - Desdde 2016 o) 

para 
Identificar el 

(Todas las BU) 

., ~ _ ... Código 
(TODAS, 

. . . ' " 1 - ·• . . 2016) .,. 
.... 

1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisión. 
(AR) Cash 

1 Colocar a 2- Script 
2- Desde jul 2016 

Aplícacio Application 
Cargar la 

Carga de información 
información 3-Partidas 

Analista, senior y (MX, CR, COL) 
nde AR Glose 

información en el 
incorrecta, que cause atrasos RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
clerck 3-Desde 2015 

pagos Banking BSAR 
en liberacion de pedidos, en voc 

4 - e heck list 
V2.0 

sistema. 2 Falta de 
(Todas las BU) 

Latinoam (Actualizad facturación , en aplicaciones. 
analisis para 

4 - Desdde 2016 
e rica 

o) 
identificar el 

(Todas las BU) código 
·~ 

\ " " 1-Macrosde 
1-oesde2016J 

µ . 
revisión . h ·,_· .. . ,1·· .. (AR) . ' -:\Ingresar.al port~l ;'. .·. Bloqueó de ci:m~~ellas , . 1 Colocara . 2- Script 

· 2" Desde ~ · 
Aplicacio '• 

. Cobrán~a .:'' informaéión 3-Partldas 1 •• extraer la informaoión1erronea, 
RFT, ·SLA, I> Analista, senior y ·,¡MX',c ) · n de 

automatica '.· bancario y 
que cause atrasos en liberacion: - 10 inc6rrecta 8 hay 1 10 800 abiertas. · derck 3-Desde 2015 

pagos Banking 
de generar estado VQC 1-.. : 

4- Check list de pedidos, en facturación, eh/ 2 Falta de 
(Todas las BU) 

Latinoam 
Argentina. · · de cuent~., ''·' '· . 

analisi_s aplicacion,1?5: ' · .. ·I: ; para 
4 ~ Oesdde-2016 

e rica ''¡' '~-
'°':< 

ij'?i, ·-··· 
;··, 

'·' t : identificar él . 
'(Todas las ~!..!) · 

. ,, ¡- . I •• 
•, 

. . 1 •• 

} ~' / . c6di¡:lo , ·. .. . :' ... ..•. . .. 
·- · .~ 

,, 
.· 

' 1- Macros de 
revisión . (ar) -

desde 2016 
2- Script Uul 
2016, MX, 1- Desde 2016 
CR, COL) (AR) Aplicacio Información incorrecta en el 1 Colocar a 
3-Partidas 2- Desde jul 2016 n de 

Cobranza 
Exportar archivo portal bancario, que cause 

RFT, SLA, 
información 

abiertas. Analista , senior y (MX, CR, COL) ' automática 
BSAR en formato TXT o atrasos en liberacion de 10 incorrecta 8 No hay 10 800 

(TODAS, clerck 3-Desde 2015 
,, pagos Banking 

de 
pedidos, en factu ración, en voc 

2 Falta de 
(Todas las BU) 

Latinoam Excel 
2015) e rica 

Argentina. 
aplicaciones. analisis 

4 - Check list 4 - Desdde 2016 
para (Todas las BU) 

identificar el 
código 

(TODAS, 
2016) 
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1- Macros de 
1- Desde 2016 1 

revisión. 
Aplicacio 

Carga de información 
1 Colocara 2- Script 

(AR) 

n de 
Cobranza 

Cargar la informatjón 3-Partidas 
2- Desde jul 2016 ' 

pagos Banking 
automática 

BSAR información en el 
incorrecta, que cause atrasos RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
Analista, senior y (MX, CR, COL) 

Latinoam de sistema. 
en liberacion de pedidos, en voc 2 Falta de 4 - Check lis! 

clerck 3-Desde 2015 

erica 
Argentina. facturación, en aplicaciones. 

analisis para (Todas las BU) 

identificar el 4 • Desdde 2016 

código {Todas las BU) 

1- Macros de 
1- Desde 2016 revisión . 

Aplicacio Anular Bloqueo de contraseñas, 1 Colocar a 2- Script (AR) 

n de Recibos 
Ingresar al portal 

extraer la información erronea, información 3-Partidas 2- Desde jul 2016 

pagos Banking duplicados BSAR 
bancario y 

que cause atrasos en liberaciori 
RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
Analista , senior y (MX, CR, COL) 

Latinoam Banco 
generar estado de pedidos, en facturación , en 

voc 
2 Falta de 4 - Check list 

clerck 3-Desde 2015 
de cuenta (Todas las BU) 

e rica Nacion aplicaciones. analisis para 
4 - Desdde 2016 

identificar el 
(Todas las BU) 

código 

. 1- Macros dé. 
·,• 

revisión. (ar) :. 
desde 2016 · 
2- Script Qui 
2016;MX, 1- Desde 2016 

Aplicacio Anular información incorrecta en el 1 Colocara 
C.R. COL) (AR) 

n de Recibos Exportar archivo portal bancario, que cause información 
3-Partidas •• y ·::\ /. 2- Desde jul2016! 

pagos Banking duplicados BSAR en formato TXT o atrasos en liberacion de 1o iricorrectá 8 No hay 10 800 
· abiertas. ;'Analista" senior y · . (MX, CR, COL) . 

Latinoam Banco .· Excel pedidos, en factuf\lción, en 2 Falta de 
·· (TODAS, clerck ... ~-Desde 201.5. 

e rica Nacion aplfcac;ionfi!S. . analisis · 2015) . (Todas las BU) .. 
4 - .Chéck lis! 4 - Desdde 2016 : 

para (Tpdasl ?s E!U) 
id en tificiir el 

código 
. , (TODAS, ., .. 

'2016) \ .• 

1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisión . 
Apllcacio Anular 1 Colocar a 2- Script 

(AR) 

n de e• ' Recibos Cargar la 
Carga de información 

información 3-Partidas 
2- Desde jul 2016 

pagos Banking duplicados BSAR información en el 
incorrecta, que cause atrasos RFT, SLA, 

10 incorrecta 8 No hay 10 800 abiertas. 
Analista , senior y (MX, GR, COL) 

Latinoam Banco sistema. 
en liberacion de pedidos, en voc 

2 Falta de 4 - Check list 
clerck 3-Desde 2015 

e rica Nacion 
facturación , en aplicaciones. 

analisis para 
(Todas las BU) 

4 - Desdde 2016 
identificar el (Todas las BU) 

código 

Aplicacio 
Entrar al portal n de Generar Escribirla 

pagos Boh:ito Archivos- BSBR 
bancario y subir Bloquear la contraseña de 

SLA 10 contraseña ·No hay. 10 1000 Proyecto TMS • Analista senior Diciembre, 2017 
Latinoam Boleto 

· archivo de acceso 
incorrecta 

e rica 
remesas 
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Aplicacio 
Entrar al porta l 

n de Generar Escribir la 
pagos Boleto Archivos BSBR 

bancario y subir Bloquear la contraseña de 
SLA 10 contraseña 10 No hay 10 1000 Proyecto TMS Analista senior Diciembre, 2017 

Latinoam Boleto ltaú 
archivo de acceso 

incorrecta 
e rica 

remesas 

Aplicacio 
n de ApliGación 

Entrar el banco y Bloquear la contraseña de 
Escribir la 

pagos Boleto de Dinero. BSBR SLA 10 contraseña 10 No hay 10 1000 Proyecto TMS Analista senior Diciembre, 2017 
Latinoam Boleto 

extraer archivo acceso 
incorrecta 

e rica 

Aplicacio Importar archivo 
n de Aplicación descargado en txt 

Falta de Implementar 
pagos Boleto de Dinero - BSBR del portal Elegir variante incorrecta SLA, RFT 10 

concentración 
10 No hay 10 1000 

check list 
SME - Supervisor Diciembre, 2017 

Latínoam Boleto bancario en SAP 
e rica FF.5 

Aplicacio 
n de 

pagos Boleto 
Latinoam 

e rica ':-'t' 
-> :-,~~-

Aplicacio 
n de Aplicación 

.Pagos Boleto de Dinero - BSBR 
Latinoam Boleto 
' e rica 

Aplicacio •' 

n de 
pagos 

Latinoam 
e rica 

·Aplicacio Cálcu lo Cálculo de Fallo en 1-Revisión del 

n de de Interés Interés a Envio de solicitud Que el correo no funcione I interne! I Supervisor de 

pagos a Cobrar Cobrar BSBR de creación de Analista no envía información a SLA, RFT 10 Descuido por 10 No hay 4 400 cash App LA Ana lista a cargo 
Noviembre, 201 7 

Latino~.111 Venta de Venta de notas de débito tiempo parte del 
2- Revisión del proceso 

del Supervisor 
~rica Valores Valores ssc. 

de Bill ing LA 

,,,,~: <D escuido y 
Aplicacio 

\ 
,· < 

Rec!bir:e1 défalle en el formato 
"·" ' 'falta dé '< 

n de '· :. .; . :, 
->:--- analisis· por • Analista á ~rgo 

pagos BSMX' incon'ecto( decimales con coma. w 
Latinoam o púnto) · 

.···.··. parté del del proceso 
analista. 

e rica e·ecutor 

Aplicacio 
Descuido y 

n de 
Trabajar archivo falta de 

Flujo de Flujo de 
BSMX 

en excel 
Colocar incorrectas las facturas RFT 10 

analisis por 
8 

Verifica 
8 640 Checklist 

Analista a cargo 
Noviembre, 2017 pagos 

caja caja generado parte del cion del proceso 
Latinoam (Distribuidores) analista 

enea e·ecutor 
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Cheques Cheques 1- Macros de 
1- Desde 2016 revisión. 

Aplicacio 
devuel.tos devueltos 

2- Script (AR) 

n de 
(BSSA (BSSA 

Identificar el 3-Partidas 
2- Desde ju1·2016 

BSBA BSBA BSBR cliente del 
Identificar mal el cliente del RFT, 

10 
Descuido en 

6 No hay 10 600 abiertas. 
Analista, senior y (MX, CR, COL) · pagos 

BOCA BOCA cheque devuelto Retrabajo el proceso clerck 3-Desde 2015 Latinoam 
BDMF BDMF 

cheque devuelto 4 - Check lis! 
(Todas las BU) e rica para FSIP FSIP 

identificar el 4 - Desdde 2016 
FSBP) FSBP) 

código (Todas las BU) ' 
1- Macros de 

1- Desde 2016 Conciliaci Enviar correo a revisión. 
Aplicacio ón de 

Conciliació 
los 2- Script (AR) 

n de diario 2- Desde jul 2016 n de diario de 
de ventas 

departamentos Descuido al 3-Partidas 
Analista, senior y (MX, CR, CO L) pagos ventas contra 

BSBR de contabilidad, Adjuntar archivos incorrectos SLA, RFT 7 adjuntar la 6 No hay 10 420 abiertas. 
clerck 3-Desde 2015 Latinoam contra contabilida 

cobranza y informacion 4 - Check list 
(Todas las BU) e rica contabilid gerente 2c con para 

ad 
d 

documentos. identificar el 4 - Desdde 2016 

código (Todas las BU) 

Aplicacio • Lanzaniieiltó en Conciliaclon 
n de Recepció Rendimlent _8AP por cli~nte . ~/ ·c oncill ' FBL3N y -'{;_ . Que saque el listado de facturas Errores de Analista a cargo .• pagos nde o del'. BSBR _:~ ZF.162y 

incorrecto o iilcoinpleto. 
SCA, RFT 10 

ailá!i~is 
8 ·:·acion 8 seguimiento 

del.proceso 
PiCl!lfllbre, 2017 

Latinoam cuentas Fondo de comprobar si da .~BL3N. de entrada del 
e rica Bandag error. ,. 

'. dinero 

Se 
tiene 

un 

Aplicacio calend 
Enviar a ario Calendarizaci n de Recepció Rendimient 

Finanzas BR los No se envia el email al equipo Error de 
con los ón de días de Analista a cargo pagos n de o del BSBR 

lanzamientos de finanzas de Brasil 
SLA, RFT 10 envío de 8 

dias 
8 640 

envío de del proceso 
Diciembre, 2017 

Latinoam . cuentas Fondo de informaciones 
enea Bandag 

realizados que se reportes 
debe 
enviar 

el 

Cuentas "+. "'-;::., 
Aplicacio por cobra~ ~., -~-.: ,~-

n de Re~pqió , B~ndag¡ 
< ~{- ;Que'saqu~ •. de ta~!Jr~s' ';"StA, R~~ pagos ndft! ,Fondo ~ · 

· · incorreétq o dncornpleto.' '': 
Latinoam cu~ntas Bonificacio 

e rica nes .. 
Mensuales -

Se 

Cuentas tiene 

Aplicacio por cobrar un 
Enviar calend Calendarizaci n de Recepció Bandag 

información de No se envia el email al equipo 
Error de 

ario ón de días de Analista a cargo pagos n de Fondo - BSBR 
baja a Finanzas de finanzas de Brasi l SLA, RFT 10 envío de 8 

con los 
8 640 

envío de del proceso 
Diciembre, 2017 

Latinoam cuentas Bonificacio 
BR informaciones 

dias reportes e rica nes 
Mensuales que se 

debe 
enviar 
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'°' w•- "U .. ,_. 
el 

reporte 

Cuentas a 

~ Aplicacio 
recibir al Cuentas a Conciliaclon 
Fondo de recibir 

n de 
Bandag • Bandag 

Habilitar el 
Que saque el listado de facturas Errores de 

Conclll FBL3N y 
Analista a cargo 

pagos 
Habilitar Fondo -

BSBR contrato de venta 
incorrecto o incompleto. 

SLA. RFT 10 
análisis 

8 acion 8 640 seguimiento 
del proceso 

· Diciembre, 2017 
Latinoam en ZFl47 FBL3N; de entrada del 

e rica 
clientes Habilitar 

dinero 
(BOCA clientes 
BDMF) ' ·: -

Cuentas 
por cobrar Cuentas a 
al Fondo 

recibir 
Apiicacio de 

Bandag 
Levantar las Conciliacion 

n de Bandag -
Fondo -

facturas a cerrar 
Que saque el listado de facturas Errores de 

Concili FBL3N y 
Anal ista a cargo 

pagos Negociaci 
Negociació 

BSBR el proveedor (Doc 
incorrecto o incompleto. 

SLA, RFT 10 
análisis 

8 acion 8 640 seg uimiento 
del proceso 

Diciembre, 2017 
Latinoam ón de la 

n de la 
F3) e informar FBL3N. de entrada del 

e rica tasa del 
tasa 

Finanzas BR dinero 
proveedor 

vendor 
(BOCA 
BDMF) 

Actualizac Solicitar la I • .·: 
,, 

'" 
.. -- ;, 

Aplicacio 
Actualizaci 

... :-•-•'..;. , ,, 
~ 

n de ión de verificación de las 
·, -, ¡. ..• 

Dashboard de ; ;;; l 

tabla de 
ónde tabla 

BSBR notas fiscales 
Dejar como leido el email sin· SL?-:· RFT 10 

Falta de · . 10 · No hay I-! 10 1000 :Cs>ntrol ,de Anal,ista junior · ·Dicle~re, 2017, pagos 
devenla a 

,. 
ha.cerio concentraeipn 

Latinoam venta a barradas . ~ ; .. solicitudes, .. " \. 

e rica vista 
vista . 

(Ana lis.ta. 02C) :,,' 

' ' ·' .. ·.: j .••. ,, .· .. ' " ' : é ·' . " .. ' 

Pagos 
anticipado 

sy 
liberación 

.Aplicacio de 
Pagos 

Liberación de 
n de remesas 

anticipados 
remesas por 

Dejar como leído el email sin 
No responder Dashboard de 

. pagos a la vista. 
y liberación 

BSBR solicitud del 
hacerlo 

SLA, RFT 10 a uná 10 No hay 10 1000 control de Analista junior Diciembre, 2017 
I• Latinoam Liberació equipo de Brasil solicitud solicitudes. 

erica n de 
de envio 

por el e-mail 
remesas 

cancelada 
s (PNSA) 
-PNBA) 
Pagos ' ' " 

' ' 
., 

anticipado 
Aplicacio sy 

Pagos 
Desarrollo en 

n de liberación 
anticipados 

Pago anticipado: 
No hacer el análisis correcto del 

Falta de SAP qué 
~ pagos de y liberaclón 

BSBR Analizar si el 
pago 

SLA, RFT 10 conocimiento 10 No hay 10 . 1000 pennita dar SME - Supervisor Diciembre, 2017 
Latinoam remesas de envio 

pago es la vista. del analista tracktng a las 
e rica a la vista. liberaciones. 

'I Liberació 
,. 

n de ,: 'r " > 
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Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio : 
· .n de 
pagos 

Latinoam 
erica 

remesas 
cancelada 
s (PNSA) 
-PNBA) 

Pagos 
anticipado 

sy 
liberación 

de 
remesas 
a la vista . 
Liberació 

n de 
remesas 

cancelada 
s (PNSA) 
-PNBA 
Pagos 

. anticipado . 
sy 

liberación 
de 

remesas 
a la vista. 
Liberacló 

n de 
remesas · 

cancelada 
s (PNSA) 
-PNBA 

Habilitaci 
ón del 
cliente 
para la 
venta a 

Vista 

Pagos 
anticipados 
y liberación 

de 
remesas a 

la vista . 
Liberación 

de 
remesas 

canceladas 

Pagos 
anticipados 
y liberación . 

qe . 
remesas a . 

la vista:· 
Liberación 

de · 

r.emesas· 
canceladas 

Habilitació 
n del 

cliente 
para la 
venta a 

Vista 

BSBR 

BSBR 

BSCR 

Liberación de 
remesas por 
solicitud del 

equipo de Brasil 
por el e-mail 

Pago anticipado: 
Analizarsi el 

pag9 .. és.la v.iSta. 

Informar al nuevo 
código de cliente 
de venta a vista, 
ftota y reventa 

Dejar como leido el email sin 
hacerlo 

NO hacer el análisis coireeto . del 
.. . pa~o , 

.. ~ 

Información recibida incorrecta 

SLA, RFT 

RFT 

10 

10 

No responder 
a una 

solicitud 

Envio 
incorrecto de 
la información 

10 

8 

No hay 

Sol icita 

correo 
al 

analist 
a de 
MD 
con 

informa 
ción 

corree! 
a 

10 1000 

80 

Dashboard de 
control de 

solicitudes. 

Desar'ron&en 
• SAPq4e •. 

, permita dar 
. traéklng a las 
• liberaciones, 

Doble 
chequeo de la 

informacion 
recibida 

Analista junior 

Analista senior 

Diciembre, 2017 

Noviembre, 2017 
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Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

e rica 

~pli~cid 
n de 

Programa 
ción de 

recepción 
de notas 

Programa 
ción de 

recepción 
de notas 

pagos Intereses 
Latinoarrí 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos Intereses 
Latinoam 

e rica 

Programac 
ión de 

recepción 
de notas 

Programac 
ión de 

recepción 
de notas 

intereses -
intereses 
atrasados 

evisión de 
intereses• 
intereses 
atrasados 

BSBR 

BSBR 

BSBR 

Acceder a la 
FBL5N y extraer 

el informe· en 
Excelde las 

notas a 
descargar 

Acceder a la 
FBL5N y extraer 

el informe en 
Excel de las 

notas a 
descargar 

rellenada y 
validar los datos 

en el FB LSN 

Generar nbfa de 
debito por los 

intereses 
generados en 

SAP FB70 

Combinar creditos SLA, RFT 

Sumar facturas con otros 
SLA, RFT vencimientos 

No receber la plantilla de Excel RFT 

'·.'. 

Solici.tar NL para clienif.l errado RFT 

10 Descuido del 
analista 

10 
Descuido del 

analista 

Dejar el email 
1 o como leido y 

no procesarlo 

Escrever o 
codigo do > 

cliente errádÓ • 

6 No hay . 10 

6 No hay 10 

1- Macros de 
revisión. 

•2-Script 
3-Partidas 

600 abiertas. 
4- Check lis! 

para 
identificar el 

código 

1- Macros de 
revisión. 
2- Script 

3-Partidas 
600 abiertas. 

4 - e heck list 

Macr9 para 
1000 · ·hacer 

validaciones. 

1- Desde 2016 
(AR} 

2- Desde jul 2016. 
Analista. senior y (MX, CR, COL) 

clerck 3-Desde 2015 
(Todas las BU) 

4 - Desdde 2016 ' 
(Todas las BU) 

1- Desde 2016 
(AR) 

2- Desde jul 2016 
Analista, senior y (MX, GR, COL) 

clerck 3-Desde 2015 
(Todas las BU) 

4 - Desdde 2016 
(Todas las BU) 

Noviembre, 2017 
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...... ,. ... ,,..... .... _. .. 
RFT 1- Macros de 

1- Desde 2016 Bloqueos revisión. 
(AR) Aplicacio en la 

Descuido y 2- Script 
2- Desde jul 2016 nde Liberacio Liberacion 

Liberar la nota cuentas de 
mala 3-Partidas Analista, senior y (MX, CR, COL) pagos n de de notas BSBR 

FBVO No realizar la solicitud a tiempo los 10 utilización del 6 No hay 10 600 abiertas. clerck 3-Desde 2015 Latinoam notas NL NL clientes. 
tiempo 4 - check list 

(Todas las BU) e rica -Clientes para 
4 - Desdde 2016 insatisfech identificar el 
(Todas las BU) os. código 

RFT 1- Macros de •· 

1- Desde 2016 Bloqueos revisión. 
(AR) Aplicacio en la Descuido y 2-Script 

2- Desdejul 2016 n de Liberacio Liberacion 
Liberar la nota cuentas de mala 3-Partldas Analista, senior y (MX, CR, COL) pagos n de de notas BSBR 

FBVO No realizar la solicitud a tiempo . los 10 utilización·del 6 No hay 10 600 abiertas . clerck 3-Desde 2015 Latinoam notas NL NL dientes. 
tiempo . 4 - Check list 

(T o_das las BU) · e rica ., . -Clientes : . para 
4 - Desdde 2016 · 1nsatisfech identificar el 
(Todas las BU) < os . • código ~· ·; 

1 
Liberació 

Liberación Aplicacio n de de Verificar el valor Falta de 
Tabla n de remesas 

liberado real en la Que sea liberado y el pago no verificación 
de Tabela venda Analista a cargo Airead y cancelada remesas 

BSBR RFT 10 delos 10 4 400 pagos canceladas transaccion sea acreditado. venta vista del proceso · implemented Latinoam sy 
ZSD96 extractos 

vista e rica quebrada y 
bancarios 

s quebradas 

1- Macros de 
.. 

· · ~- Desde 2016 J .. ., . ·. ~~: .. 
Licitación " revisión: ·,· ·:-· . Aplicacio Descuido a.la 2- Script . ?.:\~;' ,' > .. (AR) . 
-po Lícitación - , Descargai\fll ... 

2- DéSde jul .20164 
n de .. . ¡• ·hora de .. 3-Partldas , 

. .. 
pagos ajust portal :• extracto bancario Llena incorrectamente la. .. RFT 1.o ·copiar y No hay. 10 600 abiertas, ' • Analista; Sf111lor. y (~X •. <:;R,(~(?;L) •· 

Latinoarn cob ajustes de (analista 02C inform.ación en excel 
' ·.· pegar la .• 4-Check list clerck 3~Desde.2015: •· 

e rica (BSSA cobro c$jito) {, informacion para · ' (Tód!ls:ias BU) 
BSBA) ' ;~;. ; 

4- Desdde 2016 ' f id~ntificar, el • .. e' 
,, .. ':' 

' (Todas las B.U) Y< ... ) r, . .,, 
<;.." .. ... · .. ·~ . ... ,,~;' . . códig·o .;/.--. '/. .. 

Notas de 

Aplicacio crédito con 
intereses- Error de n de Notas NO Registrar NO en 

Enviar documento de soporte selección e Doble Analista senior, pagos Financier contabiliza BSBR transacción FB70 
incompleto o con errores SLA, RFT 10 infromación 10 No hay 10 1000 

chequeo junior y clerk 2017 
Latinoam as ción de los o ZF1365. 

enviada e rica 
intereses 
de retraso 

'· .. 
1- Macros de 

..• ,,,, 
1- Desde 2016 

l l 
revisión. {AR) Aplicacio 2- Script 2- Desde jul 2016 n de 

Pagos Pagos ldentficaref 
Descuido en 3-Partidas Analista, senior y (MX, CR, COL) : pagos 

devueltos devueltos BSBR cliente del Crear mal la nota RFT 10 el proceso 6 No hay 10 600 abierta_s. clerck 3-Desde 2015 Latinoam cheque devuelto 4 - Check list (Todas las BU) e rica .. ···''· para 4 - Desdde 2016 identificar el (Todas las BU) 
código 
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................. ., .. _! 
·· ~· 

1- Macros de 
1- Desde 2016 

revisión . 
Aplicacio Generar nota de 2-Script 

(AR) 

nde debito por los 3-Partidas 
2- Desde jul 2016 

Pagos Pagos Descuido en Analista, senior y (MX, GR, COL) 
pagos 

devueltos devueltos 
BSBR intereses Crear deposito mal RFT 10 

el proceso 
6 No hay 10 600 abiertas. 

clerck 3-Desde 2015 
Latinoam generados en 4 - e heck list 

(Todas las BU) 
e rica SAP FB70 para 

identificar el 4 - Desdde 2016 

código (Todas las BU) 

Aplicacio Revision 
Envio 

n de de Partidas 
Recibir correo 

Que no se realice la solicitud 
Cliente . ... Semanal de 

Partidas 
Abiertas BSCR 

con solicitud de 
para revisar las partidas 

SLA- RFT 
10 

interno-
8 No hay 1 80 

las partidas Analista a cargo 
Diciembre, 2017 pagos 

abiertas revisión de -Legal externo abiertas con del proceso 
Latinoam BSCRy 

partidas abiertas 
abiertas 

insatisfecho la debida 
e rica BSCO . iustificación 

Aplicacio Revision 
Envio 

1 
Recibir correo 

Que no se realice la solicitud 
Cliente Semanal de 

n de Partidas 
de Partidas 

con solicitud de SLA- RFT interno- las partidas Analista a cargo 
pagos 

abiertas 
Abiertas BSCO 

revisión de 
para revisar las partidas 

- Legal 
10 

externo 
8 No hay 1 80 

abiertas con del proceso 
Diciembre, 2017 

i 
Latinoam BSCR y 

partidas abiertas 
abiertas 

insatisfecho la debida 
e rica BSCO 

justificación 
Reporte 

.. , 
' i'>· ..• J Aplicacio Venciment · .. ·,,,, •· ... 

n de 
Ós USA 

Atualizar mes de .. ··:·. Problemas en 1' Revisiony :. .. 
pagos .PDD 

(Pneus 
BSBR referencia da Que s~ descon~gl.!re la '.\ RFT ·10 

offi~ 
• 6> No hay 1o ,, 600 actualizacion • Analista senior 1: ~ovienitir~ •. ?011'. 

Latinoam \ > .. ; formula ... ,, 
. :'\ de 1a m·~ero .) & PNSA " • Ji ,·, ·.·, '::. . ' , ... ,, 

e rica 
PNÉIA) ·. •·,. ·.• ·'·' ·' ,. ·,. .. . \ .· ·.· ., ~ S._ §' ., ·~ :>:.! 

Aplicacio Reserva Comprobar con 
nde Pagos 

de deudas analista la 
Problemas en Revision y 

pagos devueltos 
incobrable BSBR divergencia y Que se desconfigure la macro RFT 10 

office 
6 No hay 10 600 actualizacion Analista senior Noviembre, 2017 

Latinoam s - Largo real izar de la macro 
.' eric;l plazo correcciones • •'·' 

Preparac:ió 
., .. '. 

.. ,•' '}"'.'' " ·"· 
. . ?;f. ..... .. '. ., 

',,Q· -l : 
Comprobar con 

' .~ :;! ~ " 
Aplicacio n dela 

,:· 
.'•' ,. > 

, ~-- ,. 

n de reserva .de analista Ja.:. .. i''·· .. / Re\/ision y ' I::· ' 'i}' Proble.rn'¡¡~ en .· •'.... .+ · ··~017 pagos PDD ., deudas · ·· BSBR Que se d~séonflgure ¡·. ,. 
i<No .1.0 .609 a,CtualiZ~~ion · ' ·•• An¡allsta senjoÍ: 

Latinoam incobrable ' 

)~;. 
office ' . ·: de la macro 

·-- -·-· .. -: •. '7 .,... .. .)':'·,:g/"' . '::1 

,·. , ;.:~':· ¡ l2t;' ' ,,_,I ·\;:L· .. -e rica s~ .· " 'éorre <~y ¡;?·.,! ... ,. ~/ '" < ,. 
¡,·,·:· '<s·;~· ~ -:-

/• e<'.) .... .... i.• ... 
' 

.. ,, .. '.• .... . <•> ' k ... ' ; ·· .. :.> ,, /. ./: '•.: ... . .. 

1 

Aplicacio Reporte Accesar el 
nde Past Due archivo "Past Due 

Problemas en 
Revision y 

pagos PDD USA BSBR FIPI" y actualizar Que se desconfigure la macro RFT 10 
office 

6 No hay 10 600 actualizacion Analista senior Noviembre, 2017 
Latinoarn (FSBP el cuadro de la macro 

e rica FIPIL) "histórico" 

Preparació 
,' 

·-~·71 
Aplicacio n de la Comprobar con 

n de reserva de analista la 
Problemas en Revisiony 

~ pagos PDD deudas BSBR divergencia y Que se desconfigure la macro RFT 10 
office 6 No hay 10 600 actuallzacion Analista senior 

Latinoam incobrable realizar dela macro 
e rica s- Largo correcciones 

plazp PDD ' ' . 
' 

131 



~ 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos' 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

erica .,, 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Portales 

Portales 

Portales 

Portales 

Portales 

Portales -
Conciliacio 
nes Equipo BSBR 

Original 
FIAT 

Portales -
Conciliació 

nde 
Equipo 
Original 

BSBR 

Volkswage 
nyMan 

Latín 
Portales-

Programac 
ión de 
pagos 

Supermerc 
a dos 

SENDAS 
Distribuidor 

BSBR 

ay 
Compañia 
Brasilena 

de 

Portales -
Programac 

ion de 
pagos BSBR 

Supermerc 
a dos 

Makro 

Prqgramac 
iónde 

pagos de 
Supermerc 

BSBR 

a dos 
Nexxera 

Revisa r datas de 
pagamento No verificar el archivo con 1- Macro de Analista a cargo 

programadas no montos y facturas 
RFT 10 Descuido 8 No hay 10 800 

conciliación del proceso 
Noviembre, 2017 

si te 

Revisar datas de 
pagamento No verificar el archivo con 1- Macro de Analista a cargo 

Noviembre, 20111 
programadas no montos y facturas 

RFT 10 Descuido 8 No hay 10 800 conciliación del proceso 
si te 

Revisar datas de 
pagamento No verificar el archivo con 1- Macro de Analista a cargo 

programadas no montos y facturas 
RFT 10 Descuido 8 No hay 10 800 

conciliación del proceso 
Noviembre, 2017 

site 

Revisar datas de 
pagamento No verificar el archivo con 1- Macro de Analista a cargo 

programadas no montos y facturas 
RFT 10 Descuido 8 No hay 10 800 

conciliación del proceso 
Noviembre, 2017 

site 

Revisar datas de 
pagaménto No verificar el archivo con 1- Macro de · Analista a cargo 

programadas no montos y facturas 
RFT 10 Descuido 10 ·, aoo 

conciliación del proceso 
Noviembre, 2017 , 

si te 
''.". 
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Portales -

Aplicacio 
Comisione 

n de sy Verificar si el 

Portales Conciliacio BSBR 
pago de la No verificar el archivo con 

RFT 10 Descuido 8 No hay 10 800 
1- Macro de Analista a cargo 

Noviembre, 2017 pagos 
comisión es montos y facturas conciliación del proceso 

Latinoam nes 

enea Supermerc correcto 
a dos 

Makro 
Portales -

Aplicacio Comisione 

n de sy Verificar si el 

Portales 
ConcHiacio 

BSBR 
pago de la No verificar el archivo con 

RFT 10 Descuido 8 Noh¡¡y 10 800 1-'Macrode Analista a cargo 
Noviembre, 2017 pagos 

comisión es montos y ñ\CtUl'SS ·conciliación !ilelproceso 
Latinoam 

nes 

e rica 
Supermerc correcto 

a dos 
Makro 

El proceso es 
corto y no hay 

Aplicacio Posición verificacion 
n de de Títulos Posición lngressar a la 

No ingresar la posicion de los 
de que se 

pagos Bandag de Títulos BSBR transaccion SLA, RFT 10 realiza I 10 No hay 100 
Latinoam 95% BTS Bandag ZFl65 en SAP 

títulos en la transaccion 
Puede 

e rica 5% omitirse sin 
darse cuenta 

el analista 

Aplicacio 
n de 

pagos 
Latinoam 

e rica 

Transaccion 
~" ~: Clientes Equivocarse en SAP que 

Aplicacio' ' 
Postergac Postergaci Modificar fecha 

se en la fecha de va a 
nde 

ión de onde de pago y 
bloquean , vencimiento, documentar el 

Analista encargado 
, pagos .. \ 

fecha de fecha de 
BSBR 

comunicar 
Ingresar mal el cierre de pago o no se 10 se prorrogan 10 No hay 10 1000 flujo del 

del proceso 
Diciembre, 2017 

Latif1oam 
Finanzas BR 

recauda el facturas que proceso, bajar 
pago pago 

dinero no son las reporte de 
esperado correctas. SAP y validar 

fechas. 

Aplicacio 
Informe 

No verific11r que est;:i aprobada 
del 

n de Protesta : Protesta I Recibir depósito PPD RelatoJiodo Anallsll;\ a cargo Already 
pagos _suspendid Suspensio BSBR en la cuenta de por el gerente financiero la 

Corto 
4 240 PPD Curto del proceso implemented 

Latinoam a BSBR protesta suspendir.!li L;argó LOl)¡:JO ~iazo 
e rica 

Plazo 
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Transferencia de 
Informe Aplicacio los clientes a los 

del n de Protesta Protesta I clientes en 
Colocar la protesta en una PPO 

Relatorio do 
Analista a cargo Already 

pagos suspendid Suspensio BSBR espera por la F-
cuenta incorrecta 

RFT 10 No verificar 6 
Corto 

4 240 PPO Curto 
del proceso implemented 

Latinoam a n 30 y la 
Largo 

Longo Prazo 
e rica comunicación a 

Finanzas BR 
Plazo 

Aplicacio lnfonne 
Pefin - del n de Protesta 

Portesta I Recibir depósito No verificar que esta aprobada 
PPD 

Relatoriodo 
Analista a cargo Already pagos suspendid 

Suspensio 
BSBR en la cuenta de por el gerente financiero la SLA 10 No verificar 6 

Corto 
4 240 PPD Curto 

del proceso implementad Latinoam a BSBR protesta suspendida Longo Prazo 
e rica 

n Largo 
Plazo 

Transferencia de 
Informe 

Aplicacio Pefin -
los clientes a los 

del 
n de Protesta Portesta I 

clientes en 
Colocar la protesta en una PPO 

Relatorio do 
Analista a cargo Already 

pagos suspendid 
Suspensio 

BSBR espera por la F-
cuenta incorrecta 

RFT 10 No verificar 6 
Corto 

4 240 PPO Curto 
del proceso implemented 

latinoam a n 
30 y la 

largo 
longo Prazo 

e rica comunicación a 
Finanzas BR 

Plazo 

\..~ 
1- Descarga 

Aplicacio Registro Registro 4;~ 
reporte de 

·'·' SAPque 
n de de de Ingresar a·SAP Ingreso erróneo de código· 

Errores, de · permita Analista a cargo 
pagos cheques ··cheques BSCL en transa~ión cliente;' fecha vencimiento· RFT 10 10 800 N_oviernbre, . 2917 

Latinoam protestad · protestado .FB70 ,.,. · éh~que o imP,orte. 
Digitación veñficar, que ,, ·:; de1·pr9ceso 

los' cheques 
e rica os s 

tu e ron 
re istrados := ,. 

Reporte 
Reporte 

Clientes 
desbloqu 

Clientes 

Aplicacio eados por 
des bloque 

nde atrasos 
ados por 

Analizar cuentas 
Hacer check 

. pagos (BSSA 
atrasos BSBR a pagar en la Problemas al ingresar a SAP SLA 10 

Error en el 
10 No hay 10 1000 

lis! de revision Analista a cargo 
Setiembre, 2017 

Latino;;im BSBA 
(BSSA 

FBL5N 
sistema y crear Macro del proceso 

BSBA de auditoria 
ericá BOCA 

BOCA 
BOMF 

BOMF FIPI 
FIPI 

FSBP) 
FSBP 

Repqrte ·· Repb~~ ·ciierítes ·' 
desbloqu 

Clientes 
·des bloque revision, crear Aplicacio eados por 

ados por variante en n de atrasos 
pagos (BSSA 

atrasos 
BSBR Bloquear cliente equivocado RFT 10 10 1000 SAPcon Analista .a cargo 

Latinoam BSBA 
(BS.SA filtros y del proceso 

e rica BOCA 
BSBA verificar el 

BDMF 
BOCA control ,-del 

FIP I 
BOMF FIPI archivo del 

· FSBP FSBP) reporte 
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~· ·-· ................ , .. 
Aplicacio 

Ingresar a la n de Ejecutar la Ingresar sociedad erronea o SLA-RFT-
Retrabajo No hay 10 560 Checklist Analista a cargo Already pagos Reportes recolección BSCR transacción y ingresar fecha incorrecta Retrabajo 7 8 del proceso implemented Latinoam de efectivo generar reporte ¡ _. erica 

Aplicacio . · · 

" n de Ejecutar la Enviar correo con Envio incorrecto de la SLA-RFT- insatisfacción ' Analista a cargo Already información, copiar datos 7 8 Notiay 
1

, 10 560 Checklist pagos Reportes recolección BSCR la informacion 
Retrabajo del cliente, del proceso • !mpl(:lmented Latinoam de efectivo generada jncorrectos 

e rica . .· 
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Anexo 4. Plantillas de diseño 

Matriz de control de riesgos 

e artamen , Unidad Proceso . . . . Modo de Efecto de Causa de la N Fecha de Frecuencia de 
p to Area de . (DTP) Cod1go Control Actividad Falla Falla Falla RP Responsable Implementación Seguimiento 

1 

1 

.............. : .. J .. 

1 

1 
................. .1 

Negocio 

1 

l 
1 
1 

. .................. t ................ . 

¡ 1 r 1 11. 

1 1 1 
.. .................................... - ............. L ........................ - ...... _. ·---·-·-• ... • .. --............... ,-... ·---• ........ - ........... _J ...... , ......... - ........ -•-....... - ...... -.-.. , ........ , ....... ................ J .......... _ .. ____ .... ·-................. -.................. ,_ .......... L. ........ --.... -•.~ ... •- ·, .. • ..... -.... ·- .. · 
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Anexo 5. Tipos de gráficos de control según característica de calidad 

Gráfica de control por variables: características de calidad continuas. 

Gráfica x Qué tanto se está 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 harán que las mediciones se alejen más de línea central. 

Gráfica R: Qué tanta ganancia o pérdida de uniformidad hay en la dispersión de un 
proceso dentro de una muestra. En otras palabras, el rango es la resta del valor más 
grande con el valor más pequeño de una muestra, lo que nos permite determinar la 
variabilidad . El valor resultante es plasmado en un gráfico 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. 

Gráfica x-R: Utilizamos ambos tipos de gráficas cuando se miden la relación de las 
especificaciones de calidad con la tendencia central y la dispersión. En este sentido, 
ubicamos una gráfica ligeramente encima de la otra y analizamos el comportamiento de 
cada punto. 

Gráfica de control por atributos: características de calidad discretas. 

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

Gráfico np: A diferencia de p, este valor no es una fracción. Es el número de unidades 
defectuosas en una muestra. Si es una muestra de 100 productos, 1 O de ellos tienen al 
menos un defecto, 1 O será el valor a ubicar en el gráfico sobre el eje y. 

Gráfico c: Es el número de defectos por unidad de producción durante un período de 
muestreo. En este caso, los defectos por producto se cuentan, y establecemos un valor 
para definir a partir de cuántos defectos una unidad es defectuosa. Por ejemplo , el 
número de zonas . desgastadas que tenga una chaqueta de cuero, si la chaqueta tiene 
más de 5 zonas desgastadas, se considera una unidad no conforme. 

Gráfico u: Similar a "p" pero parte del gráfico c. En él medimos el porcentaje de defectos 
en una unidad durante un período de muestreo. 

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

Apénd ice 1. Detalle de no conformidades de auditoría 

Implementar un control periódico, al menos 
trimestral para asegurar la integridad de los datos 

maestros del cliente . 

No sé tiefü:~ ét controLMaestro de datos d e cuando 
sé.,paga '~ un :empleado d.e la empresa y cuando 

' no. 

Asegurarse de que todos los asientos de diario 
sean procesados por el departamento de reportes . 

, _,,_ ... ·. )J~ben ~)(i~~!r' controles internos en las 
'· r~oonCiliaciónes , ,aaemás de mantener un control 

·para ásegurarse que el supervisor apruebe las 
, ~ . reconciliadones 

Debido a un fallo de control de JSOX en tres de 
las quince cuentas bancarias, se encontraron 
once partidas abiertas de más de 90 días, las 
cuales en multas totalizaban $499,764 para el 

SSC. 
;.-'·-1 mRlementa\= ufí\.Ac9ntrdffor'·m~-. ,_a-l-p·-a-ra_v_e-ríf~ic. ar que . 

la~· reconci l iaclories son revisadas u aprobadas 
· qeorft¿!:J§l l!}~ríté 'Y. c9n la frecue11cia correcta. 

Se debe seguir la política de compras de 
Bridgestone Americas, así como la política local. 

Es necesario crear uñ~controÍpara révisar y 
aprobar las facturas del proveedor antes de su 

· publicación . 

.".\.,.c'.: •• ~«M-=: ...• .... • , C.!... , ... ,,.. lt\f;L'~·-~::. ····'. ·,;::~~;$,·. :'..'.: . ,...~ . . .1 : .. ~ .. . : .Ñ« .. ~ .. ...... " .... .• • •• , .. , .-. ... ••·• ""' •· n ··-· ...... ....... •• • • ••• ..¡ 

Preparar y actualizar acuerdos formales y por 
escrito para todos los contrat istas actuales. 

--------··· ---
(Shared Se.íVices Center PRL, 2017) 
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Apéndice 2. Formato del diagrama de flujo de los procesos 

Leoencl to Process Mapa 

1 1 

-
1 ~-) 

Ghov.m .-ction cam.d cal inf:•mally. Thiti 
•c~:a Is tn.n •>q:d.alne.c:i ir\ <i4tt.a)i i1uJ • 
·~ in um dtwktOP 0t~eodut• 

9~ aetk>n cW'ñc)d O\ñt~molfV !:>'¡" o~r 
u.partn•1~l. wn.r. m. ac.\ion h;u; ,. ~ •tfec:t-04'' th9 
Pt'tX:M& And ~if!f# ~Ml.:!lbón ff1' :a ~Wp tt1 ~ 
(kt.>Ktop otoe~t•. H;A.'.1, l1u'1'1'!.n ~~oure•"· ~ve., 
•k-) 

6h0~ loPVf/OUWUt ffcm .an~ t.sk or 
rwoelifl'M ~nu in·~ tt:>t va sasc: (•.to ~rt 
Of" lrlf) \vot'k pgn), 

Sl"tOW'1 1n~1.dp\rt n·om ~4.m"l:.o 
PJi'fUH 1PQ, $VC$)1~ 

:St~ wmtn ;,t (J()(.fb~ "tla,t, ·to 00 ·n·mdQ 
'W)ChJn trio~°'" 

St)c'Nft :.an int>W I ootoot Wfak)f' Jlflkf; aol.kHm.. 
Sl'tO"""" :tho dir~ef#ot1 ot °"° Ptot°'" fJQV' 

O:rtduv~toue DATO 1..A SSC 

Last Mmllf1cat1on 212/2017 
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Apéndice 3. Formato A3 

~ Proceso de encarpeteo iln11111Esm11E ssc = A3AAA999 

1 

Inicio 

Fina 

Dept 

A rea 

12/27/2017 

12/27/2017 
0 2C 

Créd ito y Cobro LA 

,PEFIN_ICl!)N .DEL PROBLEMA 

Equipo de trabajo 

!Pamela Castro Herrera 

Cuando llega una so licit ud de enca rpe teo con 177 CFDls, só lo se encarpet aron 105 CFD ls en el 

momento, dejando de encarpetar 72 CFD ls, cuan se realiza el cuadre de pago se de tectó que hacian 

falta estos 72 DFDls en en contro l general , lo que ge neró un re proceso de 72 min y no poder 

realiza r el cuadre de ne teos de Walmart el día 26/12/2017. 

~OÑDIO.ÓN ACTUAL ·. - _ 

Recibir co rreo de 
cncarpetro 

AN LISIS 

Ingresar a la 
carpeta envio d e> 

correos2017 

Verificar el 
ingreso delos 

Encarpetarlos 
corr~sen l a 

~ carpe~a0~:1CFDIS 
consecutfvo 

correspond iente 

Ingresarlos 
CFDI> 

encarpetaosat 
control¡::enral 

i 
;;.~·cn.ri:ct ¡ 
~~rrn..· · ¡ 

~.J:$Jf .. U!;.t~ ¡ 
.:.¡o. ' 

-----\8' 

Indicador o logro 
Errores en el proceso de encarpeteo 

Recib ir 
correo de 

enca rpeteo 

Ingresar a la 
ca rpeta 
envio de 
correos 

2017 

SEGUIMIENTO (CONTROL)/ VOKOTEN 

Actua l Meta Resultado 

~-l_e_r_ro_r_~l I Oe rrores 1 1 Oerrores 

Veri f icar el 
ingreso de 
los correos 

Encarpeteo es una actividad que se realiza para el proceso de cuentas corporativas, actua lmente se está 

realizado un proyecto YB el cuá l va dis minuir los errores en el proceso y va disminuir el t iempo OT que conlleva 

el proceso para los analistas, por lo tanto cuando se complete este proyectos se debe: l. Actualizar el DTP de 

neteos de Walmart y darle seguimiento semanal a la macro de encarpeteo, mediante una revisión y verific~ ¡i¡i 

por parte de los expertos donde se tenga el control de lo que se está encarpetando. 



o se encarpetaron los 
177 CFD!s 

correspondientes 

1 error en el proceso de 
encarpeteo 

Porque sólo se Why? 

encarpetaron 105 
CFD!s de 177 

correpondientes 

82 

Por falta de verificación del 
analista 

Why? 

No existe un control robusto 
en el proceso 

Creación de una Macro para el proceso de encarpeteo 

Indicadores 

ifinición del Problema 

No se encarpetaron la cantidad de CFD!s 
correspondientes 

Disminución de errores a cero 

Creación de una Herramienta para Control de la Carga de Facturas 

En 

2 Documentación del error 

3 Implementación de la mejora 

4 Seguimiento de la mejora 

Why? 

Porque el proceso se realiza 
100% manual 

Why? 

85 

No Existe una macro que 
controle los DFD!s 

duplicados y que no se han 
encarpetao 

141 

86 
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Apéndice 4 . Procesos estandarizados 

Proceso estandarizado Maestro de datos - Clientes 

Desktop Procedure: DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliación de cartera con contabilidad 

BSMX/ BDMX 

Country: México 

Dept. in SSC: 02C 

Version: 7.0 26/08/2016 

Version Control 

. VersloOY 
' '. '.'-~ >-

Date 
~ · '-; . 

1.0 11/07/12 Vanessa Soto B. Draft approved by SME Alma López 11/07/12 

2.0 mm/dd/yy (person name) Workshadowing (person name & signature) mm/dd/yy 

3.0 04/09/13 Osear Hernandez V 

4.0 09/09/14 María José Castro Salas 

5.0 03/19/2015 María José Castro Salas 

6.0 3/31/2016 María José Castro Salas 4/8/2016 

7.0 08/16/16 Ana Victoria Lopez Updated & Approved DTP Maricela El izondo 26/08/2016 

8.0 20/06/2017 Jase Leonardo Updated & Approved DTP Laura Laporte 06/07/2017 



lntroduction ~ ,· ' l 

Description: en el siguiente procedimiento se explica como se debe de realizar la conciliación de cartera con 
contabilidad al cierre de mes. 

Systems: Excel , SAP, Outlook. 

Workflow: 

~I 

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 

Last Mod11icat1on 912712017 

Step 3 Bajar en SAP el reporte de la cartera total tanto en moneda local como en dólares 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 Conciliación de cartera con contabilidad BSMX) 

Step 5 Realizar cuadre 152 

Step 5.1 Verificar información, encontrar las diferencias y corregir. 153 

Step 6 Enviar correo a los departamentos de Contabilidad, Cobranza y al Gerente 02C 153 

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

D. Contact List 154 

E. Glossary of Terms 155 

F. Tricks and Tips 155 

G. Current lssues and Opportunities 155 

H. Critica! Success Factors 155 

l. Reference Material / Offline Tools 155 

J. Appendices 155 

Step l Revisar las transacciones del alm 
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Owner: 

Anaíista 02t 

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

Revisar en la transacción ZFI014 que toda la documentación se encuentra sellada por el SAT. 

Owner: 

'Analista 02c 

· Contro,I Ref: 

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

Validar que todos los movimientos de cartera se encuentren cerrados en todos los departamentos (Almacén, 

Cuentas por Cobrar, Facturación), se debe de verificar vía correo. 

Posteriormente se debe de solicitar por medio de correo electrónico el resultado del proceso 02Cl.15.1 

Correr cartera OAR de cierre al área de Crédito y Cobro del SSC. 

Ólafes. FBLSN 

Owner: 

Analista 02C 

Inicialmente se debe de obtener el análisis de la cartera total para ello se debe de ingresar al sistema SAP tal 

como se muestra se debe de dar doble click al ícono 11 con ello se desplegará una pantalla similar a la 

adjunta: 

~ 

@ SAP Logon 720 .. . l~"J . ; 

P01 00 

Se debe de seleccionar la opción lli]lPmductilfo ~on doble click. 
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Posteriormente se desplegará una pantalla como la adjunta: 

Mandante 

Usu<i.rios vasoto 
--·-··-·-------···-··-~·-F:::::;:::c::;::::::::;:::::,m-

Clave de acceso ******* 

Idioma 

Se debe de registrar la información 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 información 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 dólares($) para ello 

se debe de ingresar a la transacción FBLSN una vez digitada la transacción se debe de dar ENTER con ello se 

desplegará una pantalla similar a la adjunto 
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[:. ··~ pid.¡°-div.11_~11~ ... 
~ ~ ·):( U . i::uentes. dl! datos. ,, 

: ~c:ióii-deülior 

il ~;;.~~~~~~~:~-~--.:·=~--:·:·~~~.-.:: .. k~1 '·:~f 
p elPOrAyuda p .búsq.~u_edil ____ -;:====================::::±:==:::::;O:::::::---·--'---

'.· .. I ¡~ :~~~::~ra.·: ~~~.:.:l:··. · ···-·:=·=:~=·----1 
. . ·-:..iF-;1 ' / . 

~ •. < 

··········· ····--·-·····-········--- ·············'-·--------: .... ----•-.. -:...'._,._,_.,;:;;.~.'.';.'~ ;;;.• ·····-····-··-- ........ ~...:...:. :.~.'~';~· ...... ::.:..~~:.::.~L-......... -.. -:..:1:...-._ ........... :..;. •• ---··········-·-·-

r;;-:3::-::==>e-=-~::=-,------~,-,-~~~~~~--~-..,.,-~,....,.,..,,., 

O Todas las partidas 

.Fe<:':? de _c¡¡nt:;¡_b~dlifl 

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 ítem se encuentre seleccionado. 

¡.' 

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

Partidas normales: se debe de verificar que esta opción se encuentre marcada. 

Operaciones CME se debe de verificar que esta opción se encuentre marcada . 

Layout: /AUX_VS_GL 
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Posteriormente se debe de dar click sobre el ícono [;~lejecutar) con ello se desplegará una pantalla similar 

a la adjunta : 

10,7i3. 27 ~ 

~pqc?~ ªº" ::.~ .. ~.1_ ._ r;; l_ . 2~10 ~i. 1_ ~_. _2 _0.~.0.: _1, 4?~ .. D ?ri.;15.21 Y.f.1_1_ 
70, 7i3.2í ~Ji 

''.' ;; !{üiiAA~5] tL o)i@2qi~ 9i:it:19,(~ 1!~.~t l'J •• ;;.: .~10;113;¡i; !$;;'. l'C'.' 

SI 01.G3.nlll !l l.! 2.;w10 l,Jfl fj 
i (l ,713.27 !a:!l 

is , 0: 2 ~ . o e !-cm · 

25, 629.0f! &U 

~f~ P.iX6) ~ 2~1.ó ju ._ii:.'.lO:tO i,· 1~f D ,-. - · · ;<4s,l,li·l?/. ~ 
~S. HA .'. .l.~ MXn 

-~ 
S,:~ 3! .0_6 KlW ... "i iiOOOOGú 

~mw:~¡ • .,!!llll• ' l®~PPilt 
",2U . 68 MXH 1CiOOOOC!l 3 

1. , .~-~-~ ... ?" ~- - ;oo_~-~-~~ -1-~. 
1,552 .14 lOOi 10000001.( 

' T •z¡¡f~i,7p j ,!!llll,0 i®P.óll!íf 
1 •. ~~1_. _1_~--- -~-- --- -~~-º~-º~~~-~ --

u, .¡ s5 . 31 lOOi !.C!!'.lOOOCiló 

43 ,-155. 31 _.trol 100000(! Hi 

;iv.füii,.:>ü e •ºil!i!tqn_ 
... .. . .. _ . .. ... ~6 1. ~.~-~-'. -~'i ... -~- -- - - -~~gº~.9P . 

11 , n g.13 !rol 1 ~00000.1e 

·11 ,129. ll MX!I · 1oaootio1e 

gr~;,:~UL~ :;;~$~M~,,~ ~(~1 j.q~~M:. 
t35.fi3 KXfl 1000000!1"4 

MYJ,! fJS. b3 IOOl 100000095 

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

4- 12-Q!i 

Posteriormente se debe pegar dicha pantalla en la pestaña llamada "FBLSN" del archivo de Excel 

previamente tomado. 
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Owner: 
,. ,,· 

An~Jista 02C 

BATO LA SSC - Desktop Procedure 

{DTP.C.2.02.04.BSMX Conciliación 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 transacción FBL3N se debe de dar ENTER con ello se desplega una pantalla similar a la 

adjunta : 

correspond ientes BSMX, BDMX 
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Sel.por Ayüda p~busqueda -

~·~> 

5t!_:g~~9· . _ _ ........ .:. . _______ c..-.;,; • ...'.cc,;.,;;.; ·. 

l
_ l-5> Ayud~ parabúsq. •. • ¡ """:~;·(~;,-:.:..:.>.: ..... ..__ .......... _...,,'-~F-;;-.¡ ·.'"",-éc._<_+_· ....... ___ -,.,,,,-..,.-. "-..••. -. -......~-._._......_,.....,.,,__,_~-•. -..,.. . ......,__...,..,, ,,,,....,...,.,,._ 

- i:_.:.' ·;: 

S elección de partidas 
. ' 

1 status' · · ·; ~-:r -~~ ·· _··· 
--·· ,--- @ Pa~as abferras ___ ----~-.,,.-......,.--:-7-'.~-:---

, Abiertas en'fe.clv. ·1 ~-----· _______ ,,., ~-- . 

' 
1 

1 
¡ 
¡ 
¡ 9 rodas las partidas 

: ! Fecha 9 e._ c~P:J~ilizadón 
·;1__'._ _ _________ _;_~---'--'--"----~-----"""""'--'-'-"'-'~'-'-'-~~~~--'--'-----,.-.,-~----' 

~Partidas normales 

0 Apuntes estadM:icos 
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1. ACCOUNT: 1101110001 cxc [}e Clientes 

73,090,222.64 

2. ACCOUNT: 1101110020 CXCobrar -Suspenso 

2,600,559 .. 22 

3 . ACCOUNT: 1.301280100 BBLLC ex e 
14 ,.9-08,885.78 

4. ACCOUNT: 1.301394100 BS COLOMBIA CXC 

732,.109.52 

5 .. ACCOUNT: 13.01371100 BS COSTA RICA CXC 

0.00 

6. ACCOU NT: 2:011151000 SALDOS ACREED CLIENT 

-1,302,794.86 

7. ACCOUNT: 1301377100 BS CH llE 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 está corriendo el procedimiento. 

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

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

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

Ct:it..r:;a.yo::: 110111 C'0(>1 Deudans Clif:m:e:s 
!"~!.edad b ttiX 

Van a aparecer un resumen de las cuentas. 

Se agregan los importes en cada cuenta según corresponda en la pestaña de FBL3N 
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Step 5 Realizar cuadre 

Owner: Control• Ref: 

N/A 

Se debe de rev isa r que los datos agregados a las pestañas efectivamente coincidan con el importe del OAR 

B RID6ESTIJRE 

~ 

t~!M!!!!~9:'t .. ~~ 

BRIOGESTONE LA TJN AMERICA 
f"A""' '.' \ I<> """ · ~~ ~" A• 'i.t J:.J .. :IXílf( Id!;, 

r,J ffOOJ 

~~JP.-i.l!O)~~E!U 

···-···---···--·------- -- ---] 

!:<.~~!!~l~~il 

l!ii~i.t'«t".fdtl ;ll:.~:::::1'.~=1 

[ 

Crédito y Cobro enviará por correo el importe correspondiente al OAR, este monto se coloca el cuadro 

co rrespond ie nte. 
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1101'110001: DATASAP 

1.1011:10()20 DATASAP 

1301280100 DATASAP 

1301394100 DATASAP 

13()1371100 DATASAP 

201: 1151:0(}(} DATASAP 

13D 13771-0D DATASAP 

OAA FEBRERO 2016 
Resultado 

73,09(),222.64 

2,60(},559.22 

1.4 ,.908,885.78 

732, 109 .52 

0.0(} 

-'1 ,302,.794.86 

O.@ 

87,428,423.08 
2,600,55922 C.Orr~ 

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

de litigio. 

;lcxc De Clientes 

'· CXC<>brar -Suspenso 11G1110020 OATASAP 
: BBLLCCXC 1301280100 DATASAP 
,_ BS COLOMBIA CXC 1301394100 OATASAP 

(isALDOS ACREED CU:ITT 

' BS COSTARICACXC 1301371100 DATASAP 

2011 151000 DATASAP 
BS CHP..E CXC 

2016 

Step 5.1Verificar información, encontrar l~s{aiférencias 
' % .. ' - - . 

Owner: Recipi~nt: ,, 

Analista 02C 

14,908,885.78 

732.109.52 

O.W 

-1,302,794.86 

0.00 

Slimar 
SUpporting 

ccalculatfan 
JsPrCll!dabeett 

2,600.559.22 

14,908,885.78 

732,109.52 

-1 .302,794.86 

Control Ref: 

En caso de que no se pueda realizar el cuadre se debe de investigar de donde provienen las diferencia y se 

debe de realizar la correcciones pertinentes para que el reporte termine en 0.00 
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Analista 02C ~, Serv. Fina~tierd~y i 
Créd ito··y 'Cbbr:o3;:',;. , . 

<~: :':": < , ;¡~' ~, ... , ... )<· ... 0~i' .. :<>' :'< >.~;:: , .· -/:-,_, ·i ~-rr· 
Géren•te'P~~ ' · 

CTROi . . 

Se debe de enviar co rreo con el archivo del cuadre adjunto para que se encuentren enterados de los 

movimientos realizados durante el mes. Enviar adjunto PDF con revisiones de 02C. 

Step 7 Recibir información y enyíar 'i:!oriumérito apróba·da,a 92c 

Owner: 

"Servkios Financieros/ 
~rédito y C~br9 .. 

·- ... -- - ·. .1>: ~ ··• '".-?: 

Recibir el correo con el archivo en formato Excel con el reporte de conciliación de cuadre de cartera junto 

con el reporte del OAR. Enviar documento aprobado por Jorge Yañez a 02C. 

vitrnt s 29~/2!11611.:56 p.m. 

Límberth Villalobos - SSC 
Cuadre de cartera BSMX abril 2016 

: e [ j Maria?la Elizondo -SSC; UFa-:.tl.l'adO!l Mx {SSC}; ltJ ·rooo Servicios financie.ros- Mexico; • Jasmin Const1Y1bnc; ilf: r.¡prr.1aRiyeÍ·o; ~ 3ose: PaP.an~s; :J(.'reditn yCotyo - r-.l!X; D ..iuan<:arlosGalvanMG-fue.? 

1) Vou for . .-.nude:d this m~sage: on 08/06/2016 04:25 p.m .. 

Cli!ili!:J ® BSMX Account_Rtconc_5td f ormal-BSLA_Abril _2016.xlsx '4- MB) ~Reconcilia.don Abril 2016.pdf {335 KB) 

Saludos Jorge, adjunto el cuadre de cartera de abril 2016 para BSMX, con lo cual damos por conduido el cierre . 

Gracias 

Limberth V illalobos Morera 
Supervisor 02C 
BSA Shared Services Ce-nter 
Ph.: ( 506) 2435-6100 Ext. 6123 

11.Lasmejo.re.s - ·~ 
Empresas ~ 
pará Trabajar 2015 1 ' 
· Centroárnérié:a 

Contact List 

Contact Person 

Jorge Yañez 

Norma Rivera 

Jase Pallares 

Jefe de Servicios Financieros 

Gerente de Contabilidad 

Gerente Contralor 
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J!r/RJl~neiNumber 
.·. )<~V~~-, . 

YanezJorge@la-bridgestone.com 

riveronorma@la-bridgestone .com 

palla resjose@la-bridgestone .com 
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Glossary of Terll'IS ' . 

BSMX: Bridgestone Mexico 

BDMX: Bridgestone BANDAG . 

USD: Dólares 

Tricks and Tips 

N/A 

Current lssues and Opportunities 

N/A N/A 

Critica 1 Success Factors 

N/A 

Reference Material / Offline Tools 

N/A 

Appendices 

N/A 
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