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1. Administracion por procesos
1.1. Antecedentes

En los primeros afios del siglo XXI, lideres de empresas encaran una nueva
realidad, deben de generar un constante resultado financiero positivo mes a
mes, mientras continuamente construyen un negocio que mantendran esos

resultados en un largo tiempo.

El ambiente de una oficina en la actualidad es muy complejo y mixto, los
empleados, consultores y tecnologias, son partes de la cadena de suministro
global de las empresas. Como un ejemplo, un departamento de cuentas por
cobrar, podria residir en un pais, pero varias de sus funciones principales son
ejecutadas a través de todo el mundo. En este contexto, funciones de ventas y
mercadotecnia podrian estar geograficamente dispersas, con clientes
localizados en diferentes paises. En las cadenas de suministro globales, los
sistemas simples y estandarizados de operacién tienden a tener tiempos de
ciclo mas bajos y costos, asi como niveles de calidad superiores. Simplificar y
estandarizar los procesos es un aspecto importante de las herramientas de Six
Sigma, Lean Manufacturing y Kaizen, todos ellos resumidos en una
metodologia nombrada administracion por procesos y es el objeto de esta

tesis.

El objetivo general de este trabajo es alinear los conceptos de administracion
por procesos; asi como, identificar los procesos de negocio y sus indicadores
de desempefio a través del analisis de riesgos detectados en un estudio previo
al area fiduciaria de una entidad financiera; para ello se tiene que visualizar a
la organizacién bajo el enfoque de procesos, desde su planteamiento
estratégico hasta su organizacidn operativa, incluyendo indicadores

estratégicos, tacticos y operacionales.

En un estudio normal para identificar mejoras al proceso usando metodologias
de una forma estricta como Six Sigma, Lean Manufacturing, uno de los pasos

iniciales es la creacién de “Cartas de Proyecto” (Project Charter en inglés) para



cerrar brechas de desempeno operacional, es decir, cerrar brechas* que
hubiera entre el objetivo de una operacion con calidad requerida contra la
operacion actual. Sin embargo, diferentes brechas operacionales podrian
requerir de diferentes herramientas de las metodologias para identificar,
analizar y eliminar las causas raices de un pobre desempefio operacional.
Dependiendo de la complejidad de proyecto y la urgencia de implementar una
mejora, se podria seleccionar Six Sigma o Lean Manufacturing, pero se sabe
qgue el desarrollo de estos proyectos podrian tomar semanas o meses
dependiendo de lo complicado de los mismos, debido a que no hay
informacién que se pueda utilizar en las fases de analisis, entonces se tendria
gue esperar tiempo en lo que se genera ésta. En contraste, algunos proyectos
requieren un analisis mas simple, en la misma area de trabajo y si se necesita
gue se dé una solucidn rapida al proyecto, se puede seleccionar entonces un

evento Kaizen (.

El entrenamiento del personal laboral también es un factor importante para la
seleccidon de la metodologia por usar, ya que en las metodologias Six Sigma vy
Lean Manufacturing se requiere una capacitacién mas especializada que para
eventos Kaizen, ya que regularmente los eventos Kaizen son controlados por
los mismos lideres del proceso o por expertos en la materia, como consultores
externos si la empresa no tiene un departamento que lleve a cabo estos

eventos.

Todas las metodologias usan herramientas analiticas muy similares, aunque
Six Sigma va mas alld, en un analisis estadistico mas complejo que en las
otras dos metodologias, es por eso que surge un término que se denomina

administracién por procesos.

Notas:
*, Diferencia entre el objetivo de un Indicador y el resultado real obtenido en el ejercicio.



La administracion por procesos esta disefiada para gestionar las actividades de
la organizaciéon bajo el punto de vista del cliente, identificar las areas de
oportunidad y generar una serie de proyectos para mejorar el desempefo.

Permite aplicar eficientemente las politicas, procedimientos, recursos vy
herramientas de calidad en la ejecucion de las operaciones diarias, la mejora

continua y el desempefio global del negocio.

La administracidon por procesos permite responder a las siguientes preguntas

clave para el negocio, que para mas facil seguimiento se establecieron en la

Figural.
éSe esta éSe esta éComo es el éEn donde se éCémo se
. = |
trabajando en capturando desempeiio debe enfocar asegura una
los procesos los contra estos nuestros administracién
- = - - Oor procesos
correctos? indicadores indicadores? esfuerzos? porp
sustentaable?
correctos?
- - -
Principios a desarrollar
Identificar los Comprender Medir el Identificar y Desarrollar y
procesos de los desempefio priorizar los operar los
negocio requerimientos| |actual proyectos tableros de
del cliente desempefio

Figura 1. Preguntas clave. Fuente: Elaboracién Propia.

De una manera sencilla se puede definir la administracién por procesos
(Process Management), como el sistema que permite a los lideres y empleados

responder las siguientes interrogantes criticas acerca de su negocio:
e ¢(Qué es importante para los clientes?

e ¢Los procesos satisfacen completamente los requerimientos de los clientes?



e (Qué proyectos se deben estar ejecutando y en qué orden de prioridades?

e (COmo se sabe que los esfuerzos de mejora estan creando valor tangible y

sustentable?
1.1.1. Retos en la implantacion

A veces hay resistencia al cambio por parte de los empleados de todos los
niveles, ya que no conciben hacer las cosas de un modo diferente de como las
han hecho hasta ahora. Los principales retos por parte del personal encargado
de la implementacion de la metodologia son distintos y vienen muchas veces
desde la actitud del personal directivo que no estd muy convencido de la
metodologia, ya que su objetivo es dar beneficios rapidos a la empresa con
mejoras rapidas, pero no se dan cuenta que podrian ser mejoras que no
perdurarian en el tiempo por falta de un sustento estadistico. Los retos son

principalmente:

e Definicién de los procesos E2E (Principio a Fin) desde la experiencia del
cliente, o la Voz del Cliente (Voice of client, VOC)

e Traducir la VOC en términos de desempefio del negocio.
e Establecer objetivos de desempefo para los nuevos indicadores.
e Medir el desempefo del proceso continuamente.

e Asegurar la administracién del proceso a través de un Duefio de Proceso

(Process Owner).

e Compromiso del liderazgo para moverse hacia un nuevo esquema de

administracion.

e Cambiar la cultura corporativa hacia la medicién y responsabilidad

compartida sobre el producto final.

¢ Identificar los costos relacionados con el proceso.



1.1.2. Papel de los lideres

El rol de los lideres es muy importante, ya que ellos son los primeros que
deben de estar convencidos de la metodologia. Es primordial este hecho
porque ellos seran los que identifiquen los principales proyectos que ayudaran

a cumplir con los objetivos y metas de la organizacion.

Las principales actividades de lideres de una organizacidn que quiera

implementar una metodologia por administracién por procesos son:
1.1.2.1. Comprender los procesos principales

e La mayoria de los sistemas de medicidn son departamentales,
esta visidbn solo provee un vistazo de un evento dentro del
proceso. Los clientes experimentan el servicio a través de las

transacciones que usualmente son interdepartamentales.

e Con el fin de entregar un servicio excepcional y asegurar la
eficiencia y efectividad del mismo, es necesario comprender los

procesos principales de inicio a fin (E2E).
1.1.2.2. Generar compromiso y liderazgo

e Una vez definidos y comprendidos los procesos, seran
identificados responsables que se conviertan en duefos de cada

uno de ellos.

e Crear un sistema de medicion y administracion interfuncional que

sea sustentable

e Para administrar efectiva y eficientemente este nuevo ambiente,
los duefos de proceso deben crear indicadores combinados con
tableros de desempeio.

1.1.2.3. Asegurar que la voz del cliente se incluya en las

evaluaciones

e Otra forma de verlo, es que las mediciones internas estén

alineadas con las expectativas de los clientes.



Esto usualmente no estad ligado, debido a que los indicadores

fueron disenados internamente.

La visién de procesos de principio a fin (E2E) permite asegurar
gue los sistemas de medicidon se encuentran alineados con las

expectativas de los clientes.

1.1.2.4. Asegurar que el sistema de costeo sea

comprendido

El sistema de costeo no necesariamente esta definido en términos
del proceso; esto hace que sea complicado evaluar

financieramente los defectos.

Integrar los costos en el sistema de medicidn, permite tomar

decisiones y establecer prioridades de forma rapida y sencilla.

1.1.2.5. Identificar mejoras en el proceso

Cuando se identifican los procesos principales, se asignan duefos
del proceso, se crean indicadores orientados al cliente y los costos
son bien entendidos, se obtiene un sistema de administracién muy

poderoso.

Una vez que el sistema se encuentra establecido, la identificacion
de oportunidades, asi como la toma de decisiones se vuelve muy
sencilla, se hace a tiempo y asegura que tanto los clientes como
los accionistas esta representados en esta toma de decisiones.

1.1.3. Beneficios

Los beneficios de implementar la metodologia son muchos y muy variados, que
principalmente no son percibidos por los clientes, pero si en la eficiencia
operativa de la organizacién y principalmente por las area financieras o
contables, donde se traducen los beneficios en ahorros y disminucion de costos

de la misma.
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Los beneficios de la implementacion de la metodologia de administracion por

procesos son:

e Permite a las empresas centrar su estrategia en términos de la experiencia

del cliente externo.
¢ Elimina los problemas de comunicacién entre areas.
e Disminuye procesos burocraticos creados por desconfianza interna.
e Agiliza y asegura una respuesta consistente para todos los clientes.
e Apoya la ejecucion de la estrategia.
o Identifica proyectos de mejora con alto impacto en el cliente y el negocio.
e Asegura seguimiento continuo al desempeno del proceso.

e Permite cuestionar los paradigmas actuales del negocio y definir un estado

futuro.
1.2. Mapas de procesos (AS IS) operacion actual

Definiciones

Antes de comenzar con el tema, se debe definir algunos términos que se

usaran en esta seccion.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Es

una serie de actividades encaminadas hacia un fin comun.

Procedimiento: Documento narrativo de un proceso que incluye la secuencia

l6gica de actividades especificas y los responsables de llevarlas a cabo.

Mapas de proceso: Representacion grafica de todas las actividades realizadas

para generar un producto o servicio

Subproceso: Detalle del nivel previo de un proceso.

11



1.2.1. Introduccion

En el ambiente corporativo actual, la busqueda por generar mas clientes es
una constante; con esta premisa, las empresas preocupadas por la calidad,
han creado la consigna de mejorar continuamente el desempefio y resultado
de sus procesos con el fin de satisfacer y exceder las expectativas de su

mercado.

Si la visidn de la organizacién a mejorar el desempefio y resultados, se puede
empezar por ver las actividades como parte de un proceso. Por lo que también
se puede establecer el inicio y final de esta funcidn, pues se requieren insumos
(informacion, material, productos) para iniciar y al final se obtiene un

resultado.

Una vez que se ha conceptualizado el accionar como un proceso (o parte de
él), se tienen las bases para entrar en la mejora del mismo. La regla de oro
para la mejora dice: “si un proceso no se puede medir, no se puede mejorar”,
y la de control dice: “si un proceso no se puede medir, no se puede controlar”
y finalmente “si un proceso no se puede controlar, no se puede asegurar la
satisfaccion del cliente”; por estos argumentos, se puede visualizar la

importancia de medir las actividades y el proceso en general.

El primer paso para medir, es identificar las funciones relacionadas con el

proceso; esto puede obtenerse a través del mapeo de mismo.

Existen estandares acerca de las figuras a utilizar en un mapa y el significado
de las mismas; sin embargo, es complejo definir niveles de detalle y
principalmente, lograr de forma rapida y sencilla la aceptacion del mapa en las
diferentes jerarquias de la organizacion.

Esto se debe a que cuando se representan los procesos, existe el riesgo de

obtener tres versiones totalmente diferentes del mismo:
e La versidon de como la persona “cree” que es el proceso.
e La versidon de como “es” el proceso realmente.

e Y la version como “debe ser” .
12



Las opciones referidas pueden provocar polémica al momento de verificar los
mapas con el resto del equipo, generando re-trabajos innecesarios ademas de

verificaciones continuas.

1.2.2. Beneficios de usar representaciones graficas de
los procesos

Los beneficios de utilizar una representacion grafica a diferencia de una

descripcion narrativa en un proceso, son:
e Determina la secuencia de los eventos.

e Muestra la complejidad, cuellos de botella, redundancias, re-trabajos y
puntos de control del proceso.

¢ Identifica desperdicios.
e Determina actividades que impactan en el desempefo del proceso.

e Visualiza fuentes de informacién y actividades donde se pueden medir
los datos.

Todo proceso inicia y termina con el cliente en su nivel mas general, bajo esta
filosofia es que se inicia el mapeo de procesos. Como primer paso, €s
necesario identificar al cliente y el resultado que se entrega al mismo, asi se
determina la salida principal; la entrada es algo tangible que inicia el proceso y

sin ella no tienen sentido las actividades posteriores.

Por ejemplo: para dar servicio a un cliente en un area telefénica, se requiere
tener la peticion a través de una llamada (entrada principal), sin ella como
iniciador, el resto de las actividades de servicio al cliente no tienen sentido

(pues no hay peticion que atender).
1.2.3. Niveles de detalle (Subprocesos)

Los mapas de proceso pueden ser tan complejos que sélo el creador es capaz
de descifrar su representacion, sin embargo, el objetivo debe ser que cualquier
persona conozca las actividades realizadas para obtener el bien o servicio; bajo

13



este concepto, se busca hacer una representacion sencilla de seguir y leer en

todo momento.

Asi pues, como se muestra en la figura 1.2.1, si se arreglan las actividades por
niveles de detalle en vez de una linea continua, se obtiene legibilidad y
comprension para cualquier persona aun no relacionada con el proceso. Bajo
este concepto, se puede entonces visualizar a cada proceso como una serie de
subprocesos o actividades mas detalladas y estos ultimos a su vez, se pueden

observar como otras actividades o tareas.

HHHH

Figura 1.2.1 Proceso lineal VS. proceso por niveles.
Fuente: Elaboracidn propia.

Para determinar la cantidad adecuada de niveles es necesario definir el
objetivo del mapeo, esto es, si se requiere documentar un proceso a nivel
manual de usuario, se recomienda llegar hasta el nivel operativo que muestre
las aplicaciones (sistemas, plataformas, etc.) y actividades detalladas de cada
subproceso, esto usualmente se visualiza en mapas de nivel 4 o 5 (procesos
hijo); si el objetivo es entender de forma general, se recomienda solamente
abrir las actividades representadas en el nivel 1 (Proceso padre o principal),

dado que asi se evita entrar en tecnicismos propios de la operacion.

14



1.2.4. Mapas del proceso, niveles 1,2y 3

El mapa de un proceso es un esquema grafico, que representa los distintos
procesos que la organizacién utiliza para operar y desempenar sus funciones
ademas de ofrecer una visidén en conjunto de su sistema de gestién. Para ello,
se analizan las diferentes actividades que realiza e identifica sus procesos, los
cuales clasifica dependiendo de su finalidad en: estratégicos, clave u

operativos y de soporte o de apoyo.

El mapa, ademas de representar graficamente todos los grandes procesos de
la organizacién, también puede mostrar las interrelaciones de ellos entre si vy,
si procede, con el exterior. Dependiendo del grado de detalle al que se llegue

en el mapa, éste sera de:
1.2.4.1. Primer Nivel

La representacion se realiza Unicamente a nivel de procesos, a este mapa se le
llama regularmente SIPOC. (Es un acréonimo inglés que vienen de las palabras;

Supplier, Input, Process, Ouput, Customer).

El nivel 1 es un mapa donde se visualiza el proceso general de forma lineal,
sencilla y de principio a fin; inicia y termina con el cliente, tiene entrada y
salida general; asi como la entrada y salida particular para cada una de las
actividades que lo generan; no se observan decisiones y se muestra el
escenario donde siempre se entrega un producto o servicio al cliente. Incluye

entre 3 y 7 actividades (mismas que se utilizaran para abrir el siguiente nivel).

El mapa SIPOC es representado en la figura 1.2.2, tiene las siguientes

caracteristicas:

e El SIPOC es un mapa de procesos de alto nivel que identifica los
proveedores, entradas, pasos del proceso, salidas y clientes

involucrados en un proyecto.

e El propdsito de un mapa de procesos de alto nivel es identificar las
fronteras (inicio/final) y crear un entendimiento comun acerca del

proceso.
15



S I P O C

Proveedores Entradas Proceso

]
Figura 1.2.2 Diagrama SIPOC. Proceso de primer nivel, que muestra el proceso principal de la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Salidas Clientes

1.2.4.2. Segundo Nivel

Cuando se detallan las diferentes etapas o subprocesos que componen los
procesos.

Es un desarrollo del detalle de cada caja o actividad definida dentro del nivel
anterior (1) del mapa, éste desarrollo se hace a partir de la entrada y salida
particular para ésta. Aqui pueden observarse decisiones y salidas que no
necesariamente llegan a entregar un bien o servicio final (desperdicio o re-
trabajo). Con el fin de mantener legibilidad, se hace referencia en todo

momento hacia el nivel padre (de donde proviene este mapa).
1.2.4.3. Tercer Nivel

Son mapas que llegan a un grado de detalle de las actividades que componen

las etapas de los procesos.

Aqui se desarrolla el detalle de cada caja o actividad definida dentro del nivel
anterior (2) del mapa, se visualizan los detalles a nivel operador incluyendo las
plataformas, sistemas o0 herramientas que requieren para realizar sus
actividades. Las decisiones suelen ser abundantes en este nivel, asi como la

interaccion entre areas y recursos.

El equipo que realice el mapa, debera decidir previamente el desglose que
desea dar al mismo. El disefio de un mapa de primer nivel, recogera

Unicamente los grandes procesos de la organizacidon y permitird simplificar la
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representacion y facilitar su comprension, mientras que descender a mayor
nivel de detalle proporcionara una visién de la organizacion mas completa,

pero a su vez, mas compleja.

También ha de tenerse en cuenta que el nUmero de procesos que comprenda
el mapa variara en funcidon del enfoque deseado. De este modo, si el nUmero
es pequefio, el mapa sera mas claro y conciso, pero desagregar éstos

posteriormente en subprocesos resultarda mas complejo y a la inversa.

Otro aspecto a tener en cuenta en la elaboracién del mapa es la estructura de
la organizacion. En este sentido, hay que considerar que algunos procesos se
engloban exclusivamente dentro de una unidad administrativa (procesos
funcionales), mientras que otros, en cambio, exceden el alcance de una

unidad administrativa (procesos interfuncionales).

Aunque no hay una norma establecida, a la hora de dibujar el mapa, los
procesos estratégicos se sitian en la parte superior, mientras que los clave y
los de soporte se representan, indistintamente, en la zona intermedia e

inferior.

Un ejemplo de cdmo se identifican los procesos a través de los mapas de nivel

1 a 3 sedaen lafigura 1.2.3.

Proceso
Core

Nivides de ‘“""E—'n-’

—pE—p

o -0

Moo 1_1/
' H~$—il

Figura 1.2.3. Ejemplo de los mapas de nivel 1 a 3 y el tipo de proceso que se grafica en cada uno de ellos.
Fuente: Elaboracidn propia.
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En este tipo de administracién, principalmente el enfoque es en la Voz del
Cliente (VOC por sus siglas en ingles), donde se analizan el flujo de trabajo,
estandarizacion de las actividades, mejoras a pruebas de error y métodos para
identificar tareas que no agregan valor (NVA en ingles No-Value Adding) en el
flujo de trabajo de los procesos; entiéndase como una actividad que no agrega

valor como aquella que no pagaria el cliente externo por realizarla.
1.2.4.4. Formato de plantilla para elaboracion de
mapas de proceso
Se maneja formato horizontal al tratarse de procesos de niveles 1 a 4 y si el

contenido lo amerita, se permite el uso de formato vertical al tratarse de

niveles 5 e inferiores, incluye las siguientes partes principales:
e Encabezado

Incluye logotipo de la organizacion donde se esta haciendo el
analisis, indice y nombre del mapa, nivel de mapeo y paginacién

de acuerdo al conjunto de mapas al que pertenece.
e Bandas funcionales

Indica a los responsables que realizan las actividades del proceso

en cuestidn (a nivel areas, funcién y/o puesto).

Un proceso rara vez inicia y termina con la misma persona o area,
Si se quiere saber quien realiza cada actividad, es importante
definir la responsabilidad. Esto se hace a través de bandas
funcionales que demarcan los limites de responsabilidad dentro

del mapa.

El cliente del proceso se mantiene como la primera banda
funcional de arriba hacia abajo (por ser el actor mas importante
para la empresa).

e Banda de sistemas (niveles 3 en adelante)

18



Corresponde a las plataformas informaticas que apoyan en la
administracién de los procesos tales como Lotus Notes, KWIK,
SCC, ATC, Sun System entre otros.

Las plataformas o sistemas utilizados para realizar o apoyar una actividad
también son enmarcadas dentro de una banda funcional Ilamada

“"SISTEMAS” misma que se coloca en la parte inferior del mapa.
¢ Pie de pagina

o Simbologia: Conjunto de simbolos que estan presentes en el mapa

acompafados de forma de nombrarlos.

o Procesos relacionados: Son los que detonan las actividades del
mapa en cuestidon (procesos precedentes o anteriores) y los cuales
entrega salidas tangibles y/o intangibles (procesos siguientes).

o Revisores y aprobadores.

o Coordinador: Responsable de las actividades que dieron origen al

mapa en cuestion.

o Elaborador: Empresa o persona a quien se asigna la elaboracién
del mapa.

o Version: Es la ultima revision al documento.

o Estatus: Es el estado de revisidon del documento, y puede ser “En

revision” o “Aprobado”.
o Creado: Fecha de creacion del conjunto de mapas en cuestién.

o Modificado: Fecha en que ocurrido la ultima modificacién del

conjunto de mapas en cuestion por parte de quien lo elabord.

En la figura 1.2.4, se puede ver el formato de los mapas que se recomiendan
para la administracién por procesos y su facil entendimiento para los usuarios

de la organizacién.
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Encabazado

Cobranza

Banda Funcional

Banda de Sistemas

Tesoreria

Pie de pagina

Pracone Ralcienadis Rewiai
Lt lingcdn Estaus
At [
Bsbort (=

Mersian: Modificada

PE@es0s

Figura 1.2.4 Plantilla para mapeo horizontal (niveles 1 a 4)
Fuente: Elaboracion propia.

1.3.Tabla AMEF (Analisis de Modos Efectos y Fallas)

Los mapas de proceso ayudan a identificar re-procesos, actividades que no
agregan valor al cliente y riesgos de la operacion. Estos ultimos cuando se
identifican es importante analizarlos mediante una herramienta de mejora que
se denomina “Analisis del Modo y Efectos de Fallas (AMEF)”. Esta herramienta
permite analizar las fuentes del origen del riesgo, los indicadores (de existir,
para medir el impacto en la operacion), las mejoras propuestas y futuros

indicadores para los riesgos identificados.

La herramienta consiste en entrevistar a los expertos de la operacién, para
identificar los modos en que el proceso fallaria en caso de ocurrir el riesgo, sus
efectos, las fallas, controles actuales (en caso de existir) y por ultimo, de
acuerdo a su experiencia, proponer soluciones informaticas y de proceso para

mitigar el riesgo.

Algunas otras herramientas pueden ayudar a un mejor entendimiento e

identificacion de la causa-origen del riesgo, se recomienda usar el diagrama de
20



causa y efecto o también se le conoce como “diagrama de pescado” o de
Ishikawa; construido con la apariencia de una espina de pescado, esta
herramienta fue aplicada por primera vez en 1953, en Japdn, por el profesor
de la Universidad de Tokio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar las opiniones de los
ingenieros de una fabrica, cuando discutian problemas de calidad. En este
diagrama se pueden identificar las diferentes fuentes de cierto error o riesgo y

de que ambientes pueden provenir.
Un AMEF es un procedimiento disciplinado que tiene como intencién:

e Reconocer y evaluar las posibles fallas de un producto/proceso y sus
efectos.

¢ Identificar las acciones que eliminarian o reducirian la oportunidad para que

se presente la posible falla.
¢ Documentar el proceso.

1.3.1. Proposito de un AMEF

Se puede enumerar los propdsitos de realizar con los expertos del proceso, a

manera de taller, las tablas de un AMEF.

e Mejora la calidad, confiabilidad y seguridad de los productos/servicio

evaluados.
¢ Reduce el tiempo y costo de desarrollar nuevamente el producto/servicio.
e Documenta y rastrea las acciones tomadas para reducir riesgos.
¢ Auxilia en el desarrollo de planes de control robustos.
e Auxilia en el desarrollo de planes de verificacién de disefio robustos.

e Ayuda a las personas a dar prioridad y a concentrarse en eliminar problemas
del producto o proceso y/o ayuda a prevenir que se presenten.

e Mejora la satisfaccion del cliente/consumidor.

e De acuerdo a la metodologia de AMEF, se debe especificar una escala

especifica para calificar la severidad, la ocurrencia (frecuencia) y la
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deteccién de la falla, ésta debe ser consensada por el equipo que va a

calificar los factores antes sefialados.

En la figura 1.3.1, se puede ver un ejemplo de escala propuesta para realizar
un taller de AMEF, cabe apuntar que los expertos de cada proceso pueden
identificar las que mejor convengan para proposito de medir el riesgo.

Severidad Ocurrencia Deteccion
Clasificacién

Alta Peligroso sin Muy alta y casi No puede ser
deteccién inevitable detectado o
10 =, 10
deteccién con muy
poca probabilidad
Retrabajos en mas de Alto numero de Deteccién remota o
un area para obtener fallas repetitivas bajo oportunidad 8
el mismo resultado de deteccién
Retrabajos en solo un | Fallas moderadas Baja probabilidad
area para obtener el de deteccién B
mismo resultado
Defecto menor Fallas ocasionales Probabilidad
moderada de 4
deteccion
1 No efecto Fallas poco Casi seguro hay
probable deteccion 1

Baja

Figura 1.3.1 Escala propuesta para realizar un taller de AMEF.
Fuente: Elaboracidn propia.

1.4. Cartas de proyecto por cada brecha

Una vez que se tienen identificados los riesgos de la operacién y las causas-
origen que provocan esos riesgos, es momento de crear las cartas de proyecto
para todas las iniciativas de mejora por implementarse. Las cartas de
proyecto, principalmente deben estar alineadas a los objetivos de |la
organizacion y priorizadas de acuerdo a los intereses de la misma. Estos
documentos debe ser de conocimiento del personal directivo de la organizacion
porque deben estar firmados por ellos para que tengan validez y se les de
seguimiento a la ejecucion de cada uno de proyectos que resulten de ellas.

Es importante que las cartas de proyecto, sean validadas por personal del area

de finanzas, ya que el impacto de las mejoras implementadas deben ser
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aprobadas antes y después de su ejecucion. Cabe sefialar que son documentos
vivos en el proyecto, es decir, que durante la ejecucién del mismo es valido
revisarlo y tal vez, si es el caso, replantear los conceptos antes considerados;
por ejemplo, podria ser que el objetivo de cierto proyecto puede ser mas largo
0 mas corto dependiendo de los recursos.

En la figura 1.4.1 se aprecia un ejemplo del formato que se puede usar para la
carta de proyecto. En internet se puede encontrar varios formatos y bajar el

que mejor se ajuste a los elementos necesarios en la carta.
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Carta de Proyecto

Mombre del Proyecto

Mombre de Lider del proyecto
[Patrocinador)

Black Belt o Lean Lider

Duenio del Proceso

Declaracion del Problema

Impacto al cliente y al negocio

Objetiva(s) del proyecto

Alcance del proyecto

Cliente de este proyecto (interno o externa)

Critico para la Calidad (CTQ"s)

Miembros del equipo

Mombre

Raol

Localizacion

Fecha de Inicie del Proyecto

Fecha de término del proyecto (estimada)

Figura 1.4.1 Ejemplo de una carta de proyecto, para iniciar un proyecto.

Fuente: Elaboracidn propia.
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La definiciéon de cada uno de las secciones es:
Nombre de proyecto es el nombre corto de la iniciativa de mejora.

Nombre del lider es la persona responsable de que el proyecto se lleve a

cabo, termine con éxito y alcance los objetivos planteados.

Black Belt o Lean Lider es la persona con el entrenamiento necesario para

llevar a cabo las sesiones de seguimiento de los proyectos de mejora.

Dueiio del proceso es el responsable del area, en este caso se recomienda
gue sea el personal operativo para dar una visién real del proceso que se

ejecuta actualmente y pueda validar las mejoras.

Declaracion del problema es la seccion donde se enuncia la brecha, el
objetivo no alcanzado entre lo que el proceso actual y lo que el cliente espera
del servicio/producto, el nivel de calidad esperado o la deficiencia en el

proceso.

Impacto al cliente y al negocio se define como el beneficio tangible que se

espera de realizarse este proyecto.

Objetivo en esta seccion se puede definir los indicadores de desempeno que
seran modificados en caso de realizarse este proyecto.

Alcance del proyecto es donde se define las areas, procesos, departamentos
en donde tendra influencia la mejora esperada. Esta seccién definira al equipo
de participantes ya que si es un proceso que incumbe a varias areas o
departamentos se recomienda incluir personas de esas areas en el equipo de

trabajo.

Cliente del proyecto es aqui donde se senala si el cliente que se beneficiara
con este proyecto es un cliente interno (drea o departamento de la misma

organizacion) o un externo (cliente final que recibe el producto o servicio).

Critico para la calidad es un factor medible desde la perspectiva de la voz
del cliente (VOCQC).
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Miembros del equipo, son las personas que participaran en el proyecto,
podran ser aquellos que participen activamente durante toda la vida del
proyecto hasta su implementacion, asi como quienes provean informacion para

la fase de analisis.

Fecha de inicio y de término (estimadas), se sugiere manejar fechas para
poder darle una formalidad y de alguna manera presionar al equipo para poder

terminar el proyecto.
1.5. Plan de implantacion por cada brecha

Una vez que se han ejecutado los talleres AMEF y se han autorizado las cartas
de proyecto, el siguiente paso es definir los planes de implementacién. En
estos ultimos lo mas importante es la prioridad de atencion a ellos, y habra dos
parametros fundamentales para su ejecucién: el primero de ellos sale de la
realizacion del AMEF basicamente de la calificacién obtenida en el factor de
severidad en caso de suceder el riesgo o el que tenga un NRP (Numero de
riesgo prioritarios) alto, y el segundo es de acuerdo a las metas de la
organizacion en cubrir las brechas que para la empresa es importante, este
ultimo puede ser extraido de la cadena de valor de la organizacién, de
documentos como el “balance score card” de la organizaciéon o finalmente de

encuestas de servicio a los clientes.

Una tarea sencilla que puede realizar el personal directivo de la organizacion
para priorizar la ejecucion de los proyectos es tener a la mano los resultados
de los analisis de los riesgos operativos de la organizacién de acuerdo a la
severidad de cada uno de ellos, las brechas de productividad de la organizacién
y el “balance score card” como se muestra en la figura 1.5.1. Se recomienda
hacer una grafica donde se haga una relacion de la prioridad de las iniciativas
de mejora contra el tiempo en el que deberian de ejecutarse, como se muestra
en la figura 1.5.2, esto dard un empuje y compromiso de las personas

involucradas en las cartas de proyecto para la realizaciéon de los mismos.
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Sintoma de la falla Efecto de la falla SEVERIDAD |OCURRENCIA| DETECCION | NRP Solucion potencial
i |?:S::5:;u;rg€|{:;zi§[:; o Pano comedo con hoia da Eliminar validaciones manuales con
P , J ) y ! G 10 10 GO0 |automatizaciones pequaiias extemos a las
constancias en el pago da retencidn Iataformas
fransferencias electrénicas plz -
Falta de seguimisnto a la Pago en tiempo o 6 10 480 Eulz::']?;?;c:iilgilfniy :EE'EE?:!BS ﬁ:zréﬁlcacmneu
resolucidn da problemas comprometido P . Proceso pa
Asaguramierto de calidad
Ennitan las llamadas a , i . . .
cualquier persana del rea Respuesta/ Asesoria efactiva 5] 2 10 420 |Quick Hit cantros de contacto
Mo exl_ate un mecanismo para Pago comacto con hoja de EI||11||1ar_vuI|F#3clnlwas manuales con
gjecutar retenciones retencitn 4 10 10 400  Jautomatizaciones paqueaias extamos alas
anualizadas plataformas
Mo hay reimprasian da . Eliminar validacionas manualas con
) , Pago comecto con hoja ce L
retencicnes de afos ralenciGn 4 10 10 400 Jautomatizaciones pequaias extamos a las
antericras plataformas
Base de Datos de Rades Pago en tiempo . o
Médicas no actualizada compromatido . . ' | ————
Mo sa tiens infommacidn L . - .
. Comunicacidn proactiva 2 & i 33 |Sistema Local
actualizacla
Eliminar amaras y miliples verificacionas
Digitalizacién duplicaca Pago comacto a 4 10 320 |por medio de un proceso para el
Asaguramierto de calidad
El prl_:ugramu que ermvia los . . Eliminar validaciones manuales con
correos confimnando los Confirmacian del pago 4 . 10 500 |automatizaciones Jefias oxtemos a las
dopositos a los Médicos no desglosado ' Lht‘afu:?rm:u:, pequanias =
amvia al Méadico corracto, Pie -
Ineficiencia en los canales de
atancién al clisnte via Atencidn talefdnica inmediata 6 2 5 240 Quick Hit centros de contacto
telefdnica

Figura 1.5.1 Resultados de la herramienta de AMEF y seleccionar los proyectos por los parametros de SEVERIDAD.

Fuente: Elaboracidn propia.
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= & meses

3-6
meses

0-3
meses

Tlempo de
implantacion

@ (1) Proyecto 1

(2) Proyecto 2

(@) Proyecto 3

Froyecto 8

@ Froyecto 9

Prioridad Alta Media Baja

Figura 1.5.2 Grafica donde se priorizan los proyecto de acuerdo a tiempo
Fuente: Elaboracidn propia.
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2. Implementacion de controles después de

la mejora

2.1. Mapas de nuevo proceso

Uno de los resultados principales de la metodologia de administracién por
procesos son los mapas esbeltos. Para ello se involucra al personal de los que
se estan analizando para su estandarizacidon o mejora y los mapas actuales del
proceso. El siguiente paso es detectar las actividades que no generan valor al
cliente, recuérdese que una tarea que no genera valor al cliente es cualquier
tarea de un proceso que el cliente no estd dispuesto a pagar por ella, porque

no cambia el resultado final del producto o servicio.

Una vez identificadas las tareas que no agregan valor (NAV), se revisa el
proyecto o mejora con la que sera sustituida esa actividad o bien, serd
eliminada, como se muestra en la figura 2.1.1 Un ejemplo de esto puede ser
las verificaciones en un proceso, principalmente el de organizaciones llenas de
burocracia, hay varias personas que su actividad es la verificacion de la
realizacion de la tarea de la persona de “atras” en el proceso, ésta por ejemplo
puede ser rapidamente sustituida ya sea por un proyecto que implemente una
herramienta tecnoldgica que haga esa verificacion o definitivamente eliminada

con indicador de calidad del paso previo del proceso.

El resultado como se ve en la figura 2.1.1, es un diagrama esbelto (Lean) de la
operacion. El mapa del nuevo proceso sera aquél donde se implementen todas
las mejoras y solo se puedan identificar las tareas de los operadores y se
hallen el menor nimero de “condicionales” que detengan el proceso para poder

tomar una decision.
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3.5: Verificar deducible y coaseguro

Ly [V s

Pagina 1 de 1
Elaboracion propia
Proceso: Pago a Proveedores

Subproceso: Verificar datos de la reclamacion

E .-'.l / Dep..':ue T, ; _."'I I:en..:ue T,
-3 Mo existen pagos I.-" ! / / Deducible y
anteriores mismo - - - -
o o 3.5.1 3.5.2 3.5.3 353 e
0 = =
o ' Verificar 51 Capturaren Verificar 51 Capturaren | correctamente
a I|\_ Inicia deducible en i Tomasa »| Coaseguro en i Tomasa
m Carta Carta
=] E—1 il
E Dep.geT, | MO DepgeT, MO
o AN I"._ HVA '-.II‘ i Fin
m '|_I '._
]
@ 35141 3.5.341
Descontar Descontar
ﬁ deducible en Coaseguro en
é Faciura factura
W
o ¥ .. S
£
: —— —
W g > * | —
o Fowik Tomasa
— e

Mapa “AS 1S”
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Pagina 1 de 1

Elaboracion Propia

Proceso: Pago a Proveedores

Subproceso: Verificar datos de la reclamacion

3.5: Verificar deducible y coaseguro

Nivel 3

oy . f

@ /| oendem, /| Dep.geT, Dep gz TI, ll-"l Cep. g2 TI,

] . N VA i AN
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@ bt 351 353 i,
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o Proyecto AN \ Proyecto Progecto MV Y Proyecto ! Fin

Q Migrar Arocesos ‘-\ Migrar Arocesos Migrar Arocesos "-._ Migrar Arocesos
o]

@ 35141 3.5.341
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Identificacion de tareas que no agregan valor.
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3.5: Verificar deducible y coaseguro

Pagina 1 de 1
Elaboracion Propia

g Proceso: Pago a Proveedores:
Nivel 3 Subproceso: Verificar datos de la reclamacion

Sistemas

w
g Deducible y
E Mo existen pagos I.-" y ' marﬁlegéum
anieriores mismo - ! aplicados
‘:13 siniestro 3.5.1 3.53 correctamente
g Los datos de deducible y Verificar Datos de
Inicia coaseguro ya fusron capturados sleducible y Coaseguro - Fin

g por ACS en Kwik y Tomasa resados previaments
[=]
Lo
o
i1
o Aseguramiento

de la Calidad
z
@
=
=T

h 4 .

Fowitk _J L Tomasa

Mapa esbelto, i.e. sin las actividades que no agregan valor.

Figura 2.1.1 Versiones de mapas donde se identifican las tareas que no agregan valor y como queda el mapa sin esas actividades.
Fuente. Elaboracion propia
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2.2. Arboles de proceso

Otra herramienta que se utiliza para definir los alcances de los proyectos de
mejora por realizar, son los arboles de proceso, aunque es una herramienta
muy basica, es de gran utilidad para no crear falsas expectativas en cuanto el

alcance del proyecto.

Los arboles y los mapas de proceso (figura 2.2.1), son herramientas utilizadas
ademas de definir el alcance, sirven para dar a conocer el impacto que tendra

el mismo dentro de las organizaciones.

Los arboles de procesos ayudan a dimensionar el impacto y alcance porque
surgen del organigrama de la empresa y se identifican los departamentos
involucrados en el proceso que se va a mejorar, asi como los efectos de

modificar los subprocesos y tareas.

Dos herramientas cque avudan para definir el aleance del
provecto son:

(1) Arbol de procesos

(2) Mapas de procesos

Figura 2.2.1 Arbol de proceso y mapas de proceso. Herramientas que ayudan a definir el alcance del proyecto.
Fuente. Elaboracidn propia.
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Si el proyecto parece muy grande, es necesario llegar a un nivel adecuado en
el arbol de procesos. Este ayuda a delimitar ese alcance marcando las areas
donde soélo se va a trabajar.

En la figura 2.2.2 se visualiza como identificar las areas del organigrama donde
el proyecto tendra un efecto.

Cliente: Caracteristica de alto nivel que el
consumidor define como critico para
satistacer su necesidad

Descomponerelarbol en sus
componentes tiene sentido.
Organizaciones, lineas de producto,

proceso, ete,

Mo hav forma correcta de hacerlo. el
secreto se hava en mostrarun tluje logico

desde el cliente hacia el provecto., | ]
haciendo que el impacto sea evidente ‘ ‘ l ‘

Figura 2.2.2 Areas de la organizacion donde tendra un efecto la realizacién del proyecto.
Fuente: Elaboracidn propia.

2.3.Tablero de desempeiio para la administracion

del proceso

Una vez que los procesos han sido definidos y documentados, se debe

determinar cuales son los factores clave de cada uno de ellos.

Se entiende por factores clave, aquellas partes del mismo que de experimentar
una variacion o desviacion pueden generar un fuerte impacto en los resultados

0 en el rendimiento.
2.3.1. Indicadores como medidas

Una organizacion basada en administracion por procesos que persigue la
mejora continua, debe tener un buen sistema de medicidon y control. La
medicién permite disponer de datos cuantitativos acerca del rendimiento del
proceso, lo que favorecerd la toma de decisiones para la optimizacién del

mismo.
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¢Qué se quiere medir?

Todos los indicadores deben estar orientados a la satisfaccion de los clientes

(internos y externos). Como pueden ser:

e La calidad del servicio prestado

e Tiempo en atender el requerimiento del cliente

e Costo involucrado del proceso

¢ Nivel de adaptacién a las demandas de los clientes
¢Qué es un indicador?

El sistema de medicion estd compuesto por indicadores, que son unidades de
medida del rendimiento de los procesos, que permiten realizar comparaciones
con referentes internos y externos, fijar metas y objetivos y detectar
oportunidades de mejora. Ademas de cuantificar el impacto posterior de las

acciones de mejora que se implanten.

Las funciones basicas de los indicadores son:

Funcion descriptiva: consiste en aportar informacion sobre una situacion

determinada o el estado de un sistema y la evolucién en el tiempo.

Funcion valorativa: permite apreciar los efectos derivados de una actuacion.

2.3.1.1. Caracteristicas y clasificacion

Un buen indicador también debe cumplir las siguientes caracteristicas:

Ser de  utilidad y relacionado con un aspecto importante (que

verdaderamente se pueda aplicar para mejorar).

Se identifique con un objetivo concreto.

Facil de obtener, célculo sencillo y clara compresion.

Fiable y objetivo.
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¢ Que todos los datos utilizados para el calculo del indicador estén referidos a

un mismo periodo de tiempo.

e Periddico y consistente en el tiempo, para que se pueda realizar

comparaciones en distintos momentos.
Los indicadores pueden ser de dos tipos:
De calidad

Indicadores de resultados, orientados al cliente y sin necesidad de correccidon

inmediata.
De proceso

Son indicadores internos, orientados al proceso y al cliente, asi como de

caracter preventivo.

Los indicadores también se pueden clasificar atendiendo el objetivo a medir:
Indicadores de resultado

Miden los resultados obtenidos en comparacion con los esperados (Eficacia).
Indicadores de estructura

Miden aspectos relacionados con el costo y utilizacidon de los recursos.
Indicadores de estrategia

Valoran cuestiones que sin tener una relacidon directa con las actividades
desarrolladas tienen una incidencia importante en la obtencién de los

resultados de éstas.
2.3.1.2. Metodologia para su elaboracion

Previamente a la elaboracion de los indicadores se deben considerar los

siguientes aspectos:

Solamente puede mejorarse aquello que se mide y no se deben establecer

mediciones de aquello que no es necesario.
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Etapas a seguir en la elaboracion de indicadores

1. Identificacién

2. Seleccion de los indicadores clave

3. Determinacién de las fuentes

4. Elaboracién del formato de creacion

Aspectos a considerar en la elaboracion de los indicadores
Se debe tener en cuenta las siguientes premisas:

e Deben disefarse primero los indicadores de calidad y luego de

procesos.

¢ Deben fijarse los objetivos estratégicos y los requerimientos del

cliente.

e Deben medirse aquellos aspectos de los procesos que en mayor

incidencia tienen en los costos.
¢ Que la medicién de un determinado aspecto sea factible.
e Determinar quiénes seran los responsables de llevar a cabo la
medicién.
e Establecer la periodicidad con que se van a repetir las mediciones.
¢ Numero de indicadores identificados no debe ser muy extenso.
¢ Que midan los estandares de servicio de la organizacién.

Es importante que en la sesién donde se elaboren los indicadores, se debe

cuestionar lo siguiente:
e ¢(Qué se hace?

Se refiere esta pregunta a la descripcion de actividades de todo el proceso que

se estd analizando.

e (Qué se desea medir?
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Se debe pensar en las tareas prioritarias del proceso para poder implementar

un indicador util.
e ¢Quién utilizara la informaciéon?

Todo indicador debe tener un destinatario, el cual debe ser alguien que le sirva
para tomar decisiones, si no fuera este el fin no se tiene porque hacer un

esfuerzo para obtenerlo.
e ¢(Cada cuanto tiempo?

Es posible que se tenga que esperar un tiempo para definir la periodicidad para

obtener la informacién y mas si no habia un indicador.
e ¢Con qué se va a comparar?

Establecimiento de referentes, respecto a estructura, proceso y resultado. Es

posible obtener mediciones similares dentro o fuera de la misma organizacion.

En la figura 2.3.1 se muestra un formato para identificar los indicadores y
deben publicarse en el tablero de desempeno.
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DEFINICION DE INDICADOR

e tiv o

Neombra el objefivo

Indicador Intencién del Ind icador

Mombra el Indicador Describe el indicador v la Idgica detrds de =i
seleccidn como wna medicidn del progreso,

Frecuencia de Actualizaciin Unidad de Medida

fderaifica la periodicidad del cdlculo, Idersifica la wnidad em la gue se reportard el
indicador.

Formula del Indicador

Froporciona una fdrmla detallada para el cdlewlo del valar mumérice del Indicador.

Motas v Supuestos:

Aclara términes de la rmula Destaca supuesos clave en los gue se fundamenta la firmula.

La Infermaciin del Indicador esta:

Actiwalmente disponible.
Disponible con pequeiios cambios

Elementos v Fuentes de la Informacion

Los elemertos de los datos regueridos para el cdloulo ¥ les sigemas fuends, baser de datos
docimentas, eic.

Fuente para establecer metas

Ideraifica elreporte, documento, sistema o individue del gue se obtendrd [a informacidn,

Sicuientes Pasos

Ejemplo de s guientes pasos pueden ser:
Frocese de recopilacidn de dates
Dyesarrollar o aprobar la farmula del Indicador.

Figura 2.3.1 Formato para identificar indicadores del tablero de desempefio.
Fuente. Elaboracidn propia.
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2.3.2.

Tablero de desempeio

Una vez que los indicadores han sido seleccionados, una forma de presentarlos

es mediante tableros, algunos lo llaman también tablero de control.

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que su analisis no se

convierta en un proceso engorroso, que en lugar de ahorrar tiempo ocupe mas

de lo necesario. Para ello, existen varias formas de presentacién de los

indicadores:

1. Gréaficas (ver figura 2.3.2.1).

2. Tableros (ver figura 2.3.2.2).

3. Graficos de seguimiento (ver figura 2.3.2.3).

4. Graficos de control (ver figura 2.3.2.4).

L1

AW

5

20

% COEFICIENTE DE OPERACION
88
oalon du lunolonembento (£} X
8o - ||:1.n.o. da Sparacidn (3} " raax
LTI ol
BO =
L o
LTI
N -
s b l L L L L 1 3 i
1883 1084 1eFE 1989 1997  1mEE 1edd 2000 2001
- AGUA NO CONTABILIZADA

L. 1 _w'“'ja 100 %
Volurmen dv Agm Produsides { =)

l | | | 1 |

183 1994 1995 1004 1947 1988 108D apod 201

COSTOS DE FERSONAL ACTIVO

an

0 Volumen de agus TRCturass (mb)
(4.9
B
"
W T

L o
1 1 1 1 ! ! 1 1

20 dusldcs + CITERCIONND ¢ HATARASI ™™ (¥

1003 1#D4  1DOB  1REW 1997  YEEE AR OO0 200

.
Peasy da 1097

EFICIENCIA EN EL RECAUDO

“w -
=é
an
L1

78
Ingrepce de operackin (3] on

0 Walar facturss kin vencide | B |

A ' i L L i L [l

1EE3 1084 1EE 1508 1#DT 1R 1R Q00D 2001

Figura 2.3.2.1 Ejemplo de graficas para el seguimiento de indicadores
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2001

INDICADOR 1993| 1994( 1995 1996 1997] 1998| 1999 2000
Coeficiente de 60%| 55%| 50%| 45%| 40%| 37%| 35%| 35%
operacion

35%

Indice Costos de
personal activo
$(1992ym?

60 |58 (55 |53 |50 (47 (45 (43

a1

Agua no contabilizade 38%| 34%| 31%| 28%| 25%| 22%, 20%| 19%

18%

Eficiencia del recaudo | 70%| 75%| 80% BS%I 90%| 92%; 92%)| 92%

9%

Cubrimiento anual NA | 0.724 2.7 4.
de pensiones 951 5-3"1 8.5% 10%| 11%

12%

Figura 2.3.1.2 Ejemplo de Tableros de Desempefio para seguimiento de indicadores.

ay, EFICIENCIA EN EL RECAUDO
= oS 9z 92 92 o2
o0 - %ﬂ r { O
85 —
80 —
75
_Ingresos de aperacidn (§ ) x 100 %
70 Valor facturaciin vencida ( 5 )
65 | | | | | | i { |

1993 1994 19%5 1956 1997 1988 1599 2000 2001

(" Programacidn Or——» Ejlpcucidn

Figura 2.3.2.3 Ejemplo de grafica de seguimiento para indicadores
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Figura 2.3.2.4 Ejemplo de grafica de control para seguimiento de indicadores

En la siguiente figura 2.3.2.5 se muestra un ejemplo de tablero de desempefio.
Como se puede observar, los indicadores que se recomiendan usar son: de
volumen, tiempo, calidad y costo. El nUmero de ellos dependera del nivel de
control que se quiera implementar, en un primer esfuerzo por implantar un
tablero de desempefio, puede tener un gran numero pero conforme se tiene

mas control del proceso algunos de ellos van desapareciendo.
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Indicadores

MNombre del Indicador
VOLUMEN {§ Cudnto?)

Tablero de Desempeno

Definicién de Métrico

Unidad de medicién

POD
Medicion
Inicial

Semana 1

Semana 2 Semana3 Semana 4

POA
Medicién
Meta

ndicadores de volumen 1

ndicadores de valumen 2

ndicadores de valumen 3

TIEMPG (Cusdindo?)

ndicadores de tiempo 1

ndicadores de tiempo 2

ndicadores de tiempo 3

CALIDAD {COmo?)

ndicadores de calidad 1

ndicadores de calidad 2

ndicadores de calidad 3

COSTO(Cudnto cussta’?)

ndicadores de costo 1

ndicadores de costo 2

ndicadores de costo 3

Figura 2.3.2.5 Ejemplo de tablero de desempeiio.
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La estructura del tablero es la siguiente:
Nombre del indicador: Nombre con el que se identifica al indicador.

Definicion del indicador: Descripcidn detallada para identificarlo en el

proceso y no quede duda por el personal que va a obtener la informacion.

Unidad de medicidn: Unidad en la que se va a ir recolectando la informacion.
Depende de la misma definicion del indicador, es decir, para indicadores que
impliguen medicién de tiempos se usaran como unidades: semanas, dias,
horas, minutos, etcétera; para el caso de mediciones de volumenes se utilizan:
unidades cubicas; en el caso de calidad se usaran razones de efectividad o

porcentajes de errores producidos comparados con volumenes totales.

Medicion inicial, (POD, Point of Departure): Esta medicién serad plasmada
en esta posicidn cuando se tenga el primer promedio de informaciéon de los
anteriores periodos medidos, es decir, sera el promedio para los siguientes
datos por analizar.

Periodo: Es la medicidon que se recolectara en los plazos que se decida tomar

la informacion del indicador en cuestion.

Medicion Meta, (POA, Point of Arrival): Es la meta de cada uno de ellos, a
lo que deberia llegar en su medicion y sirve para implementar acciones de

mejora para lograr el objetivo del proceso, el departamento y/o la compaiiia.

Finalmente, estos pueden irse modificando conforme lo decida el personal
ejecutivo de la organizacién, para cumplir con los mas altos estandares de

servicio, atencion y control que se proponga como meta dicha organizacion.
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3. Aplicacion de un modelo a un proceso
fiduciario
3.1. Proceso fiduciario

Para comenzar este capitulo primero se define el producto financiero llamado
fideicomiso, que es un contrato por medio del cual una persona fisica o moral
destina ciertos bienes o derechos a un fin licito y determinado, en beneficio
propio o de un tercero, encomendandole la realizacién de dicho fin a un

fiduciario (banco, casa de bolsa, aseguradora o afianzadora).
Los componentes de un contrato de fideicomiso son:

El Fideicomitente. Es la persona fisica o moral que afecta en fideicomiso
bienes o derechos, cuyos productos se beneficiara al fideicomisario.

El Fiduciario. Es el encargado de realizar los fines del fideicomiso.

El Fideicomisario. Es la persona que recibe los beneficios del fideicomiso.

Puede ser el propio fideicomitente o uno tercero distinto a él.

El patrimonio de un fideicomiso puede ser conformado por bienes (muebles o

inmuebles) y derechos.

La formalizacion del fideicomiso es mediante un documento por escrito privado

0 publico, segun proceda.

El comité técnico es el érgano colegiado de supervisién, el cual instruye al
fiduciario el cumplimiento de los fines del fideicomiso, cuyos integrantes los

podra nombrar el fideicomitente.

Finalmente, un fideicomiso puede durar lo que establezcan las partes

considerando los fines, sin exceder el maximo legal que es de 30 afios.
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3.2. Ejemplo de administracion por procesos

Antecedentes

El departamento fiduciario de una institucion financiera gubernamental tuvo
una auditoria tiempo atras y fueron detectados una serie de riesgos operativos.
Con la misién de implantar una administracién por procesos y ayudar al
departamento fiduciario, se analizaron los procesos actuales, riesgos
detectados y al final se dieron las recomendaciones resultantes de dicho

trabajo.

Para llevar a cabo la implantacion, fue necesario capacitar al personal en los
temas relacionados con la metodologia. El siguiente paso es que el personal se
involucre en la ejecucion de los siguientes temas ya que los expertos en el
proceso es el mismo personal. Sélo se requiere que expertos en los temas los

oriente y después del analisis las soluciones vienen de una manera mas fluida.
3.3. Mapas de procesos (AS IS) operacion actual

Como primera acciéon en una administracion por procesos, es importante la
situacién actual del proceso. En las siguientes paginas se presenta la versién
de mapas de proceso “"Como es” (As is, del inglés).

Para el mapa SIPOC, que se muestra en la figura 3.3.1, del proceso actual se
utilizd la técnica de TKJ ("Team Kawakita Jiro”) para su estandarizacion, ya
gue en el mismo equipo habia una discrepancia de los procesos realizados o de

coémo se podrian llamar a cada uno de ellos.

La siguiente figura 3.3.2, muestra un ejemplo del siguiente nivel de mapa de
nivel 1 de proceso fiduciario, los mapas de todo el proceso desde el nivel 2 al 3

son mostrados en el anexo B, Mapas “"Como es”.

El formato de plantilla para elaboracién de mapas es horizontal al tratarse de
procesos de niveles 1 a 4 y si el contenido lo amerita, se permite el uso de
formato vertical al tratarse de procesos de niveles 5 y siguientes, incluye las

siguientes partes principales:
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Encabezado

Incluye logotipo de la organizacién en cuestion, indice y nombre del mapa,
nivel de mapeo y paginacién de acuerdo al conjunto de mapas al que

pertenece.
Bandas funcionales

Indica a los responsables que realizan las actividades en cuestién (a nivel

areas, funcion y/o puesto).

Un proceso rara vez inicia y termina con la misma persona o area, si se
quiere saber quien realiza cada actividad, es importante definir la
responsabilidad. Esto se hace a través de bandas funcionales que

demarcan los limites de responsabilidad dentro del mapa.

El cliente se mantiene como la primera banda funcional de arriba hacia

abajo (por ser el actor mas importante para la empresa).
Banda de sistemas (Niveles 3 en adelante)

Corresponde a las plataformas informaticas que apoyan en la
administracién de los procesos tales como Lotus Notes, KWIK, SCC, ATC,
Sun System entre otros sistemas.

Las plataformas o sistemas utilizados para realizar o apoyar una actividad
también son enmarcadas dentro de una banda funcional Ilamada

“"SISTEMAS” misma que se coloca en la parte inferior del mapa.
Pie de pagina

o Simbologia: Conjunto de iconos que estan presentes en el mapa para
identificar algo en particular.

o Procesos relacionados: Procesos que detonan las actividades del mapa
en cuestién (procesos precedentes o anteriores) y a los cuales entrega

salidas tangibles y/o intangibles (procesos siguientes).

o Revisores y aprobadores.
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o

Coordinador: Responsable de las actividades que dieron origen al mapa

en cuestion.

Elaborador: Empresa o persona a quien se asignoé la creacion del mapa.

o

Version.

o

o

Estatus: Los estatus posibles son: “En revisién” o “Aprobado”.

Creado: Fecha de creacion del conjunto de mapas en cuestion.

o

Modificado: Fecha en que ocurrié la Ultima modificacion del conjunto de

o

mapas en cuestién por parte de quien elabora.

Proceso del negocio fiduciario Pigina 1 de 11
(Negocio)
SIpOC
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS EEEE
Promaoclanar
B 4 + Bolichud constiuir
:.PF:- 'mm + Negocio Exfinio + Fld=icomnent=
. + Fropaesia de negocio al Formallzar + Megocio susiiuldc + Fldelcomisarks
prospecio
» cobrar
_El honorarios
]
Adminlatrar y
oparar
Extinguir /
sustituir
negocle
BIMBOLOGIA Procesas Relacionades: Reviss
Amiomatica SR Elabeoro: Creado: 0TROTIND
= DOWN Agproba:
Manual * Wersien: 2.0 Modicade: DTINDI0S
CTI {Seml- Estahis: Aprobad Mapa de procesos
automatica) “{! } S BFQC

Figura 3.3.1. Mapa SIPOC, este mapa muestra el proceso en el mas alto nivel.
Fuente. Elaboracidn propia.
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Proceso del negocio fiduciario

Pagina 2 de 11

(Negocio)
Nivel 1

8
-4 «» Solicitud para constituir negocio
g = Propuesta de negocio al prospecto
o

=
-
8 <
£ — .
S
g % Oportunidad de negocio
= @

[+

'E - Megocio cargado en SIFERMET o

'3 Pafrimonio recibido

Inaci

Direccion Ejecutiva
| Coord

- Conirato de negocio suscrito

Honorarios calculados
Factura elaborada

g — — — Cebrarhenorarios | | o e contable diario
R - - Cierme contable mensual
o 9 Formalizar - Estados financiercs
S N - conicoisded FR s |
= | | Adminstrar y operar > inguir § Sussituir
g negocios negocio — i 3
= | == = = - MNegocio extinto
i | | [ | s  Megocio susfituido
1
o] | v |
E 0 @ BB | - b=
: =
W
SIMBOLOGIA Procesos Relacionados: Reviso:
Aulomatica DRILL Elaboro: Creado: 07/07/09
E DOWM Aprobd:
Versign: 2.0 Medificado: 0F/09/09

Manual “‘

DTl {Semi- -
automatica) “g

Estatus: Aprobado

Mapa de procesos
Miwvel 1

Figura 3.3.2 Mapa nivel 1 del proceso fiduciario, con sus subprocesos principales: promocionar, formalizar, cobro de honorarios, administrar y operar negocios y extinguir /
sustituir negocio. Como se puede ver, estan las areas y sistemas involucrados en todo el proceso.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.Tabla AMEF con detalle de Ilas brechas

identificadas

Con el estudio de los riesgos detectados, se inicié la administraciéon por

procesos con el analisis de los mismos con la herramienta de AMEF.

Los resultados del analisis son presentados en forma de una manera muy
personalizada, ya que el formato en que se puede encontrar para los procesos

de manufactura es en una hoja de calculo.
Riesgos: Es el enunciado como se detecto en el proceso fiduciario.
Entrevistado: Es el responsable de la coordinaciéon donde sucede el riesgo.

Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo: es el subproceso identificado

en los mapas donde el riesgo esta latente.

Modo en que falla el proceso fiduciario: Es basicamente cémo el proceso se

veria afectado en caso de suceder el riesgo.

Efectos de la falla: En base al riesgo, se detecta en que parte de todo el

proceso fiduciario es afectados.

Causas o mecanismos de la falla potencial: Esta seccién trata de identificar la

causa-raiz de los riesgos.

Controles actuales: Identifica si existen controles para identificar en caso de

suceder el riesgo, como medir el efecto del mismo.

Analisis del diagrama de Ishikawa: Es el resultado de realizar la herramienta

de diagrama de causa-efecto para contemplar el efecto principal.

Mejoras: Los expertos del proceso dan sus propias recomendaciones de cémo
mitigar el riesgo, tanto en la parte informatica como en la parte de los

procesos.

A continuacién se presenta un ejemplo de como realizar esta herramienta, el

total de los riesgos analizados se presenta en el anexo C.
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Riesgo 1
Error de captura de informacién en el sistema informatico fiduciario por parte
de las coordinaciones regionales, generando errores en la asignacién del
numero de negocio en el médulo de formalizacidn.
Entrevistado
Coordinador de promocion.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo.
Proceso del sistema prospectacion
Modo en que falla el proceso fiduciario
Se generaria un numero incorrecto de contrato asigndndose a otra
coordinacion regional o cargando un negocio de naturaleza diferente.
Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s). Efecto en el proceso fiduciario

e Afecta la contabilidad fiduciaria Retrabajos en mas de un area para
obtener el mismo resultado.

e Afecta la administracion del negocio

e Provoca la no-identificacién de los
negocios
Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia

La carga erronea en el sistema Ocasionalmente
informatico fiduciario por parte de los
coordinadores regionales

Controles actuales

Control Nivel de deteccion
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Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).
Principal (es)efecto(s) de la falla.

El principal defecto de ocurrir el riesgo es la generacion incorrecta del

numero del contrato por parte de la coordinacién de promocidn.

Sistemas involucrados

Personas: Descuido al efectuar la carga, sobrecarga de trabajo y se percibe

que hay poco personal en algunas coordinaciones regionales.

Mejoras propuestas de sistemas

e Verificacion de sistema. (Estar seguro que los datos cargados son los
correctos de acuerdo al catélogo).
e Mostrar en pantalla un resumen de los nimeros de los negocios antes de

aceptar la carga definitiva al sistema.

Mejoras propuestas de proceso

e Tener mas cuidado en cargar los nUmeros, a través de una mejor revision.

e Verificar de acuerdo al catdlogo si la carga efectuada corresponde al
negocio.

e Ayudas visuales del catalogo.

e Capacitacion continua al personal y de otras areas para apoyar cuando
haya una saturaciéon de trabajo.
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3.5. Plan de implantacion por cada brecha

De acuerdo a los riesgos analizados en la seccidn previa, se crean los planes de

implementacién para mitigar o disminuir el mismo.

Basicamente lo que incluye esta fase es la planificacién de las mejoras
sugeridas en la seccion anterior. Se establece el plan de implementacién para

el primer riesgo, los demas planes seran descritos en el anexo D.
Riesgo 1

Nombre del proyecto

Capacitacion y supervision de errores de captura en el sistema fiduciario.
Declaracion del problema

Error de captura de informacion en el sistema informatico fiduciario por parte
de las coordinaciones regionales, generando errores en la asignacién del

numero de negocio en el mdédulo de formalizacion del sistema.
Impacto al cliente y al negocio

La captura errénea de los datos en el sistema fiduciario que definen el nimero
de negocio hace que dicho nimero sea generado incorrectamente con el que
vivird mientras esté activo. Aunque la incidencia es baja, es necesario evitar
gue los nimeros de negocio se generen correctamente para que no existan
errores en la clasificacion contable.

Objetivo(s) del proyecto

Generar manuales de operacién y capacitar al usuario para la captura correcta
de informacién en el sistema fiduciario por parte de las coordinaciones

regionales.
Alcance del proyecto

Proceso de promocidn y formalizacidon de negocios fiduciarios.
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Fase de implementacion

A. Generacion de materiales para capacitacion en la captura de informacién

en el sistema fiduciario para las coordinaciones regionales.
B. Establecer plan de la fase anterior y validaciéon del mismo

Nota: se propone el apoyo de las areas institucionales administrativas para la

ejecucion de las actividades de capacitacion.

Responsable: Coordinador de promocion.
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3.6. Tablero de desempeno para la institucion

fiduciaria.

En el estudio de los procesos de esta institucidén, se identific6 que se debian
especificar indicadores de desempeio tanto para el corporativo como para las
coordinaciones regionales. Se hicieron entrevistas con los duefios del proceso
para establecer los mas adecuados para poder monitorear el desempefio del
proceso actual ya que no se contaba con indicadores. En organizaciones que no
cuentan con este tipo de tableros es muy frecuente que este primer esfuerzo
suele cambiar en muy corto tiempo porque los duefios del proceso se dan
cuenta que estan monitoreando cosas que no son importantes de medir y se
dejan fuera otros aspectos que en realidad darian una buena vision de como se

esta llevando a cabo el proceso.

En la figura 3.6.1 se muestra el tablero de desempefio para el corporativo y en
la figura 3.6.2 el tablero de las coordinaciones regionales, en la institucion hay
siete regiones que usaran el mismo tablero ya que por consenso todos los

responsables de tales regiones estuvieron de acuerdo con usarlos.
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Tablero de Desempenfio del Corporativo.

Indicadores

Unidad de e FL.
Nombre del Indicador Definicion del Indicador Proceso medicion Medicion Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Medicion
Inicial Meta
TIEMPO (; Cuando?)
Tiempo de entre_ga de los Estados Financieros |Tiempo erT que :el Coorporativo envia a’las Coc_»rdlnacwones Regionales los Cierre Mensual Dias 6 dias hbiles 6 dias habiles
mensuales al cliente. Estados Financieros mensuales después del cierre
Tiempo en la validacion y viabilidad de
cédulas para la presentacién de negocios Tiempo desde la recepcion de solicitud formal de prospecto hasta la Promociony 3 3 L ) L
e . . . . ) . Dias 5 dias habiles 5 dias habiles
ante el Comité Fiduciario. (Proceso aprobacién de negocio. (Solo en Negocios Pre-autorizados) Formalizacion
compartido)
. 0 i6nd
Tiempo de desglose y confirmacidn de una ) ., o . ., _pe_rau?n ¢
L . Tiempo desde la recepcion de una aportacion liguida hasta su confirmacion Liquidaciones Horas 48 48
aportacion liquida recibida.
. . P Tiempo de la emision de Garantias Liquidas después de haber sido reportada — .
Emision de constancias de Garantias Liquidas _p o q P P Emision de Garantias Horas 24 24
al Fiduciario Central.
VOLUMEN (; Cuanto?)
Operacion de
Inversién del Patrimonio Liquido invertido Inversion del 100% del Patrimonio Liquido recibido por parte de la Banca el _p o
) ) . Liquidaciones Horas 24 24
por la Banca mismao dia de su recepcian.
Operacion de
Solicitudes de Liquidaciones atendidas. Porcentaje de liquidaciones atendidas por los Servicios bancarios Liquidaciones Porcentaje 100% 100%
CALIDAD {;Como?)
Ndmero de errores en |a operacidn de asignacidn de nimeros de cuentas de
Ei la asi ignd t N i ion & ch i d io. (N d P i6
rrores en |a asignacion de cuentas y nlmero |inversion & cheques y nimero de negocio. (Nimero de reprocesos para romocidn y Porcentaje o 0

de negocio.

modificar datos del negocio) entre el nimero total de negocios dados de alta
en SIFERNET.

Formalizacion.

Figura 3.6.1 Tablero de desempeiio del corporativo.
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Tablero de Desempeno de las Coordinaciones Regionales

Indicadores

. POD POA
. . Unidad de
Nombre del Indicador Definicion del Indicador Proceso medicién Medicion Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Medicion
Inicial Meta
TIEMPO (; Cuando?)
Tiempo para operar las instrucciones del Periodo de tiempo desde que es recibida la instruccion del cliente hasta que Operacion de Horas 24 24
cliente. (FOFAES Y NEGOCIOS SIMILARES) las liguidaciones son operadas. Liquidaciones
Tiempo para aplicacion de instrucciones del |Periodo de tiempo desde que es recibida la instruccion del cliente hasta que Operacion de Horas 24 24
cliente. (NO-FOFAES) las liguidaciones son ejecutadas. Liquidaciones
Tiempo de extincion de negocio Tiempo desde gue se recibe |a solicitud de extincidn del negocio hasta gue el . .
p € p_ q_ - N . R £ a Extincidn de negocios Dias 8 23
(Juridicamente) negocio queda juridicamente extinto. (Firma del Convenio)
Tiempo de extincidn de negocio Tiempo desde que se recibe la solicitud de extincién del negocio por parte del . . .
P ~ & N P K R . € pore Extincidn de negocios Dias 13 13
(Operativamente) cliente hasta que el negocio con saldo ceros y cancelacion de las cuentas.
VOLUMEN (; Cuanto?)
EI"FIISIDI:] atl'em_po de Constancias de Em|5|?n_ deCons_tanc_la? de Garantias Liquidas después de haberse reportado Administrar Garantias Horas 24 24
Garantias Liquidas la solicitud al Fiduciario Central
Honorarios Fiduciarios enviados La diferencia entre lo solicitade a la Banca Comercial v lo realmente pagado
o ¥ ¥ Pagi Cobro de Honerarios Unidades o] o
solicitados a la Banca vs Pagados por IXE por la Banca
Operacion de Las_ . Las_ )
Volumen de dispersipon de liquidaciones Cantidad de dispersiones ejecutadas Liquidaciones Unidades s?llcltadas el s?lwcltadas el
dia de dia de
oneracion oneracion
CALIDAD (¢ Cuanto?)
Errores en |a carga de liquidaciones por parte|Nimero de errores en |a carga de liquidaciones realizadas por el cliente (solo Operacidn de
g q pore & q P ( P Porcentaje o o

de cliente

en FOFAES) entre nimero de instrucciones cargadas por el cliente.

Liquidaciones

Figura 3.6.2 Tablero de desempefio de las coordinaciones regionales

57



Conclusiones Generales

Como resultado del andlisis del proceso fiduciario y de los entregables de la
mejora continua del mismo son: mapas del proceso corporativo, talleres de
AMEF para el analisis de riesgos detectados, visitas a las coordinaciones
regionales para entrevistas con los jefes de departamento acerca de su
proceso local, se anexan las siguientes recomendaciones para la mejora de

dicho objeto de estudio.

A continuacidn se listan las oportunidades de mejoras identificadas, resultantes
del estudio del proceso fiduciario, tanto en el corporativo como en las oficinas

regionales.

Proceso

Promocion y formalizaciéon
Recomendaciones

e Una herramienta informatica basada en pagina Web para que los
clientes potenciales de la institucién fiduciaria puedan ingresar sus datos
a la pagina y solicitar una visita del agente regional y de acuerdo a su
ubicacién, la agencia encargada de la misma pueda contactar al cliente
potencial y hacer su labor de captacidon de nuevos clientes. Esto
ayudaria a la tarea de promocion del fideicomiso ya que para las
agencias no es un objetivo primordial. Ademas, esta opcion fungira
como un paso previo en la prospectacion/formalizacion basada en el
sistema informatico fiduciario aliviando de esta forma la carga de trabajo
para agencias y/o coordinacién regional agilizando el proceso de
formalizacién al solo tener que validar y completar los datos que han

sido previamente capturados por el cliente.

e Publicacién de documentos y requisitos en el portal en internet de la
financiera para que los clientes potenciales puedan avanzar en la
prospectacion de un nuevo negocio y se tengan documentos

estandarizados para iniciar el proceso.
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e Una mayor supervision de la direccién ejecutiva del proceso de
validacion de la cédula de prospecto de negocio fiduciario ya que se esta
volviendo un proceso muy engorroso entre los jefes fiduciarios y el

personal del corporativo.

e Reportes de los negocios dados de alta en el sistema antes de la
formalizacién ya que los datos pudieran estar mal ingresados y nos hay

una validacién hasta que el negocio inicia operaciones.
Proceso
Administrar y operar
Recomendaciones

e Disefiar y evaluar la creacion de un moddulo para el control de
constancias de pago de créditos para notificar oportunamente para el

cobro de créditos préximos a vencerse.

e La operacién de carga de liquidaciones se esta realizando hoy en dia en
las agencias, dicha tarea es exclusiva de las coordinaciones regionales,
esto se debe a una falta de candado efectivo para la utilizaciéon de

funciones especificadas en el sistema informatico fiduciario.

e Se necesita un reforzamiento a los candados de seguridad. Como la
asignacion de usuario a una direccion fija de IP (internet protocol) o
direccion fisica de la tarjeta de red.

e La comunicacién entre el proveedor de servicios bancarios y el
corporativo es mediante el correo electrénico y no es el mejor medio
para transferir informacion sensible de los clientes de la financiera. El
portal de servicios bancarios en la internet seria un canal adecuado para

transferirla.

e Se necesita mantener acuerdos de servicio con el proveedor de servicios

bancarios para que el nivel de servicio otorgado sea el requerido por la
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financiera y no se tenga que verificar el 100% de la operacion bancaria y

sblo sea por muestreo.

Proceso

Cobro de honorarios

Recomendaciones

El proceso de cobro de honorarios es llevado por la coordinacidon de una
manera manual y con hojas de calculo para su control. Por lo tanto, es
necesario crear en el sistema informatico fiduciario un maddulo
especializado que le permita a la coordinacidn responsable llevar
reportes y generar avisos a las demas coordinaciones del estatus de
cobro y que tome como base la informacion real contable para la
actividad, esto Ultimo evitaria el sobregiro de los negocios y los

retrabajos para tener un buen registro contable.

Proceso

Extincion de negocios

Es un proceso que es iniciado por los jefes de departamento regional sin
embargo no se tienen las herramientas adecuadas para llevar un
seguimiento puntual. La recomendacion en este caso es desarrollar una
herramienta llamada flujo de trabajo (workflow en ingles) dentro del

sistema informatico fiduciario para su control adecuado.

Esto evitaria las idas y venidas de informacién entre las coordinaciones
regionales y el corporativo, ya que los jefes de departamento han
reportado como una actividad demasiado engorrosa.

Recomendaciones generales de la operacion

Herramientas informaticas poco confiables o débiles para Ia

administracién de la operacién fiduciaria.

Se ha detectado que los controles y seguimiento de la informacion esta
almacenada en hojas de calculo de Ms-Excel, dado que esta es
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confidencial y muy sensible para la operacion de la direccién ejecutiva
fiduciaria, es necesario migrarla al menos a una herramienta que le
permita a los coordinadores tener mas control y generar reportes mas
agiles y rapidos conforme a la demanda de la operacién. Ms-Access seria
la herramienta que les puede ayudar a mantener un control mas

adecuado.

e Almacenamiento de datos confidenciales de los negocios en los equipos

locales.

La informacidon de toda la operacion estd almacenada en los equipos de
escritorio de los coordinadores y personal de la direccion ejecutiva
fiduciaria, el riesgo que se detectd es que en caso de fallas o dafios en
los equipos seria muy peligrosa la pérdida de estos datos. La
recomendacion es tener un lugar de almacenamiento en un servidor de
archivos y que desde ese punto se pueda compartir la informacién con la

seguridad que sea respaldada por el area de sistemas.

De acuerdo a la metodologia y al trabajo de investigacién, éstas son las

recomendaciones al proceso.
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Anexo A

Acuerdo de nivel de servicio (ANS)

Como parte del andlisis de los riesgos detectados en el estudio AMEF
presentado a la organizacién financiera, se determind que es necesario un ANS

para la mitigacion de los riesgos 3,8, 9.
Definicion.
Un ANS es una herramienta que ayuda a los proveedores y clientes a llegar a

un consenso en términos del nivel de servicios requeridos para sustentar las

necesidades del negocio: Se caracteriza por ser un proceso estructurado.
Un ANS es:

¢ Una metodologia universal, homogénea y comun

¢ Un instrumento que promueve la convergencia organizacional

¢ Una herramienta para hacer un analisis de competencia interno

¢ Una visidon multidimensional de las relaciones entre servicios

¢ Constituye un punto de referencia para el mejoramiento continuo.

El proceso consiste de tres fases:

Fase 1 Fase 2 Fase 3

En la primera fase consiste de dos tareas que son:

e Recoleccion de informacion proveniente de todas las partes involucradas en
la provisidon y aceptacion de servicios. Para el caso de esta organizacién

financiera, la gerencia de operacién solicit6 que todos los coordinadores de
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area operativa enviaran sus incidencias para el seguimiento de las

estadisticas de las mismas.

e Creacién de un directorio de servicios. Los coordinadores de area de
operacion fiduciaria cuentan con el directorio de sus ejecutivos de cuenta

para solicitar apoyo cuando lo requieren.
La segunda fase tiene las siguientes tareas:
e Compilacién de datos validados, identificando:
+ Prioridades
* Niveles de calidad
+ Costos

Segun la operacidn fiduciaria se clasificaron las incidencias con ayuda de
las coordinaciones de area para su exposicion al proveedor de servicios
bancarios. Se solicitara el nivel requerido de calidad de servicio y por

ultimo el costo que acarrea a la operaciéon (en el caso que lo hubiere).
e Creacién de base de datos

Se cred una para mostrar las estadisticas de las incidencias y graficar los
resultados, asi como para solicitar la atencién del proveedor de servicios

bancarios en las mas frecuentes.
Tercera y Ultima fase, consiste en:

e Proceso de negociacidon entre ambas partes para alcanzar alineacién de
niveles y costos de los servicios contratados. Esta ultima tarea se deja a
consideracion de la direccion de la institucién fiduciaria para especificar las
sanciones al proveedor de servicios bancarios para mejorar el proceso

fiduciario.
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Beneficios del ANS
Los beneficios de los Acuerdos de Nivel de Servicios son los siguientes:

Asegura que los servicios sean revisados dentro de un contexto de “Necesidad

de Negocios”:

« Implica que el cliente revise el costo y valor de los servicios que
recibe, asi como la evaluacion de lo que esta dispuesto a pagar

por dicho servicio.

+ Proporciona a los proveedores de un mejor entendimiento de sus

servicios y el valor agregado que transmiten a sus clientes.

« Desarrolla una comprensidon de las conexiones entre proveedores

de servicios y sus clientes

e Facilita la documentacion, en forma de un ANS, del nivel y los costos de los

servicios proporcionados.
e Y por ultimo, es una herramienta util que permite a la direccidn ejecutiva:
« Evaluar servicios sobre bases reales.
» Hacer decisiones correctas relacionadas con “outsourcing”.
 Identificar areas de oportunidad para mejoramiento de servicios.

Los resultados del proceso ANS deben ser una plataforma de discusién entre
proveedores y clientes internos para alcanzar un acuerdo en relacion al grado

en que un servicio en particular pueda ser:

Encomendado a terceros

Eliminado

Mejorado

Re-configurado

Conservado tal cual es
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La direccién de la institucion fiduciaria, en base a la informacidon provista

ejecutara cualquier de los acuerdos antes sefialados.

En la siguiente seccién se detalla el resultado del seguimiento de las

incidencias con el proveedor de servicios bancarios.

En la figura 1, titulada “Errores por coordinacion regional”, se puede identificar
gue las coordinaciones regionales con mas incidencias fueron las regionales 5 y
6 que corresponden a las regiones sur y sureste. En la Ultima barra se puede
notar que dice todas, estos es porque se detectd un error particular ejecutado
por todas las coordinaciones pero a sugerencia de la direccién se graficd por

separado.
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Coordinacién Coordinacién Coordinacién Coordinacién Coordinacién Coordinacién Todas
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Figura 1: Errores por Coordinacién Regional
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Por otro lado se puede identificar cudles fueron las incidencias por regién;
catalogadas con la ayuda de la coordinacién de area operativa, en cada una de
las regiones con el objetivo de mostrar al proveedor de servicios bancarios, el

tipo de incidencias e identificar mejoras al proceso fiduciario.

En la figura 2, se puede identificar por tipo de incidencia y por coordinacion

regional para poder ejecutar las mejoras pertinentes.

El objetivo de hacer esta diferenciacion es para identificar en que parte del
proceso surgen las incidencias, asi como en qué area, y asi aplicar las

correspondientes mejoras al proceso.
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Figura 2. Errores por tipo y por coordinacion regional.
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Para una mejor compresion de la grafica, se muestran los valores en la tabla 1,
de las incidencias y las regiones involucradas.

Coordinadones Regionales

PremioCero
Eliminacion de movimiento 2 4 6
Redondeo 31 8 39
Ventas totales y Envio a bancos 1 3 4
7 5 3 91 106
Venta / compra de inversion 1 2 3
1 1
Error de informacion 2 2 2 2 7 5] 2 23
Omision de operacion 1 16 17
Nombre incorrecto del negocio 1 1
5 5
Omision de cobro de comision 21 21
Consulta de saldo erroneo 1 1
Doble cobro de comisiones 3 11 14
Cobro incorrecto de comisidn 2 2
Total por regional 9 13 7 2 96 141 6 274

Tabla 1. Tabla comparativa de incidencias versus coordinaciones regionales.

Con las incidencias recolectadas se procedié a realizar un diagrama de Pareto
(Figura 3) donde se presentan las que causan el 80% de los errores del
proceso fiduciario. Siguiendo el principio de Pareto, en la figura se puede ver
que el 20% de las causas generan el 80% de los errores. Esta herramienta es
muy util para enfocar los esfuerzos de mejora en las principales incidencias

para mitigar los riesgos sefialados en el inicio de este documento.
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Figura 3. Grafico de Pareto de las incidencias del proceso fiduciario con el proveedor de servicios bancarios

La tabla 2 muestra las incidencias que generan un poco mas del 80% de los errores en

el proceso fiduciario.

Tipo de incidencias Frecue_nC|a
relativa
39%
Redondeo 149,
PremioCero 11%
Error de informacion 89%
Omisioén de cobro de comision 89%

Tabla 2. Tipo de incidencias en la operacion fiduciaria con la Banca Comercial
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Conclusiones para el ANS entre el proveedor de servicios bancarios y la
institucion fiduciaria
Para el seguimiento del ANS se deberan atender las causas que generan el

mayor volumen de reprocesos.

Se propone la siguiente mecanica para el seguimiento de incidencias en el

proceso fiduciario.
Paso 1

Se recolectaran los datos por parte de la institucién financiera, tomando como
base los correos electrénicos de los coordinadores operativos para clasificar la
informacién de los reprocesos resultantes de las incidencias con el proveedor
de servicios bancarios. Esta acciéon se recomienda hacer por parte del personal
de la institucién financiera tomando como plantilla la informacion mostrada en

anteriores paginas.
Paso 2

Como resultado de la implementacion del portal de servicios bancarios, se

estableceran los niveles minimos de aceptacidn de errores de las siguientes

causas:
Causa Nivel minimo aceptado de errores mensual
Tipo de movimiento 5% del volumen total de errores en las operaciones
mensuales, incluyendo el cierre mensual
PremioCero 3% del volumen total de errores en las operaciones
mensuales, incluyendo el cierre mensual

A partir de la implementacion del portal, se analizaran los posibles riesgos que

emanen del nuevo proceso.

Paso 3
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Se implementara un tablero donde se muestre el comportamiento de las
causas que generan los reprocesos en la institucion financiera, en particular se

comenzara monitoreando las causas antes planteadas.
Paso 4

En caso de que los niveles minimos de errores sobrepasen los porcentajes

antes contempladas, se ejecutaran las siguientes actividades:

a. Se convocara una junta extraordinaria a la del cierre mensual, entre las
partes operativas involucradas para identificar las causas por las cuales

se incrementaron los porcentajes.

b. Se determinard el origen que generd el incremento de los niveles
minimos y se aplicara el correctivo necesario para evitar el incremento

en préximas operaciones.

c. En caso necesario, se especificaran controles entre ambas partes que les
permitan identificar que las acciones implementadas se mantengan en el

tiempo.

Estos serian los pasos minimos requeridos para mantener un servicio de

calidad ofrecido por la institucion.
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Anexo B

Mapas “Como es” del todo el proceso fiduciario, de los niveles 2 al 3

PNF 1. Promocionar
(Negocio)
Mivel 2

Pagina 3 de 11

Prospecto

« Solicitud para constituir negocio
« Propuesta de megocio al prospecio

Agencia | Coordinacion Regional /
Direccion Ejecutiva Fiduciaria

Oportunidad
de negosic

- Solicitud llena
- Documentacidn de

‘soporte
- ‘Otra documentacidn
del proyecto

Coordinacién
Regional / Direccion
Ejecutiva Fiduciario

' e

SIMBOLOGIA

Automatica

=

DRILL-
DOWN

Manual

DTI {Semi-
automatica)

)
Fa

FProcesos Relacionados:

Revisd:

Aprobd:

Elaboro:

Creado: 02/07/09

wersion: 1.83

Modificade: 21/08/09

Estatus: Aprobado

Mapa de procesos
Mivel 2

Figura 3.2.3 Mapa nivel 2 del proceso promocionar.
Fuente: Elaboracion propia.

72



PNF 2. Formalizar
(Negocio)
Nivel 2

Pagina 4 de 11

Jefatura de Departamento
Fiduciaria
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=
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DOWHN
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Figura 3.2.4 Mapa nivel 2 del proceso formalizar
Fuente: Elaboracion propia.
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PNF 3 Cobrar honorarios
(Negocio)
Nivel 2
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Fuente: Elaboracion propia.
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PNF 4. Administrar y operar
(Negocio)
Nivel 2
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PNF 5. Extinguir / Sustituir negocio
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PNF 3.1 Calcular honorarios
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PNF 3.2 Capturar honorarios
(Negocio)
Nivel 3
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PNF 3.3 Dispersar recursos
(Negocio)
Nivel 3
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PNF 3.4 Facturar servicio
(Negocio)
Nivel 3

Pagina 11 de 11

rna

6n Ejecutiva Fiducia

irecci

D

Dispersion
realizada

- Honorarips cobrados

. Facturas|elaboradas

Agencia

Sistemas

SIMBOLOGIA

Automatica

&

DRILL-
DOWN

Manual

DTI (Semi-
automatica)

)

Procesos Relacionados:

Reviso:

Aprobd:

Elaboro:

Creada: 02/09/09

“ersion: 1.2

Medificado: 23/09/09

Estatus: Aprobado

Mapa de procesos
Nivel 2

Figura 3.2.11 Mapa nivel 3 del proceso de facturar servicio.

Fuente: Elaboracion propia

80



Anexo C

Analisis de los riesgos mediante la herramienta AMEF.
Riesgo 2

El proyecto de contrato validado por la gerencia juridica regional, podria no
ser acorde con lo autorizado por el comité fiduciario, generando reprocesos.

Entrevistado
Coordinador legal del corporativo.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo
Formalizar
Modo en que falla el proceso fiduciario
No se respetarian los términos y condiciones de los negocios aprobados

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso fiduciario
e Ajustes a los términos y condiciones  “Re-trabajos” en mas de un area para
del contrato autorizados. obtener el mismo resultado.

Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia

e (Carga de trabajo. Ocasionalmente en ambos casos.
e Falta de criterio estandarizado para

crear cédulas.

Controles actuales
Control Nivel de deteccion

No hay control para detectar. Se detecta cuando el jefe de
departamento revisa los documentos.

Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto)
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Principal efecto de la falla
Ajustes y retrabajos a la cédula de valuacion de prospecto de negocio
fiduciario es en este riesgo el principal efecto de ocurrir el riesgo.
Sistemas involucrados

Personas: Falta de seguimiento a las recomendaciones del corporativo por
parte de las coordinaciones regionales vy la falta de comunicacién efectiva
entre las areas involucradas.

Mejoras propuestas de proceso

e Implementacion de talleres de actualizacién

¢ Una forma de comprobacidon de conocimiento adquirido en los talleres.
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Riesgo 3

Errores en el niumero de referencia para el cobro de honorarios fiduciarios o
en el monto del depdsito de la aportacién inicial, o pagos iniciales de
honorarios por parte del cliente, generando cargas de trabajo en la operacion
fiduciaria

Entrevistado
Coordinador de operacion
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo
Promocioén y formalizacion.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Errores en la asignacidn de recursos del fideicomiso o mandato.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso fiduciario
e Si se realizard el depdsito a la Re-trabajos en mas de un area
financiera, ésta lo reportard y se para obtener el mismo resultado

identifica el origen y la coordinacion
regional avisa al cliente para

recuperar el monto.

e Si el depdsito cae en el fideicomiso, Re-trabajos en mas de un &rea
el departamento fiduciario con un para obtener el mismo resultado.
oficio se solicita la devolucion a la

cuenta origen.

e Solicitar al &rea de fiscal y cuentas Re-trabajos en mas de un area,
por cobrar que dé de baja esa para obtener el mismo resultado
referencia para que las facturas
correspondiente puedan ser cezadas

por la regién en cuestion.
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e En caso de no identificar el depdsito Peligroso para la operacién del
y si es para un negocio de garantia, proceso fiduciario.
no inicia el negocio.
Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia

e Mala asignacion de la referencia para Poco probables
el cobro de honorarios de estudio y

aceptacion.
Controles actuales
Control Nivel de deteccion
Si hay controles, una macro asigna los Siempre se detectan
numeros

Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).

Principal efecto(s) de la falla

El efecto de suceder este riesgo es el retraso de la suscripcién del negocio.

Sistemas involucrados

Sistemas: El sistema fiduciario no tiene ninguna funcionalidad para este

proceso.

Método: El proceso es totalmente manual y es una posible causa de los

efectos de este riesgo.

Mejoras propuestas de sistemas

¢ Que el sistema asigne de forma automatica el nimero de referencia para

el cobro de honorarios de estudio y aceptacion en la proceso de

prospectacion.
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Riesgo 4
Entrega de numeros de cuentas de cheques e inversién incorrectos por la
coordinacion regional al cliente, generando cargas de trabajo y descontrol en
la identificacion de los depdsitos realizados por el cliente.
Entrevistado
Coordinador regional.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo.
Formalizacion.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Depdsitos a cuentas incorrectas

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso fiduciario
e Solicitud del corporativo al proveedor Re-trabajos en mas de un area para
de servicios bancarios para ubicar el obtener el mismo resultado.
depdsito y redireccionarlo a la cuenta
correcta.

Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia
e Error de captura desde el corporativo. Poco probables.
Controles actuales
Control Nivel de deteccion

e Si hay controles, se consulta la cuenta Siempre se detectan.
del portal del proveedor de servicios

bancarios.



Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).
Principal efecto(s) de la falla.
Depdsito a cuentas incorrectas.
Sistemas involucrados.

Método: Es manual en la generacidon de la informacidon de cuentas y nimero
de negocios de los nuevos fideicomisos. Otro punto es que el formato que se
maneja esta sin proteccidn de escritura y puede ser modificado por error o

descuido.

Mejoras propuestas de sistemas

¢ La informacién de las cuentas y numero de negocios, deberia ser generada
desde el sistema informatico fiduciario.
¢ La informacién que se envia a las coordinaciones regionales, debera ser en

formatos de archivo pdf para evitar la modificacion de la informacidn.
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Riesgo 5
Integracion incompleta, pérdida/ extravio/ deterioro/ sustraccion
operacion fiduciaria y malversacion de la informacién

Entrevistado
Coordinador regional

Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo.

Durante toda la vida del negocio, no esta identificado en una caja especifica.

Modo en que falla el proceso fiduciario
Reproceso para reintegrar el expediente nuevamente.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario
e Falta de documento original Peligroso para el proceso fiduciario.

probatorio de una instruccién
realizada con anterioridad, solo en el
caso de que el cliente se negara a

aceptar la copia del documento como

prueba.
Causa o mecanismo de la Falla Potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia
¢ Caso fortuito. Poco probables.
Controles actuales
Control Nivel de deteccion
e Hay un “check list” del contenido de Baja probabilidad de deteccion.

cada uno de los expedientes.

de
expedientes en las coordinaciones regionales, generando retrasos en la
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Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).
Principal efecto(s) de la falla.

Falta de documento original probatorio de una instruccién realizada con
anterioridad, solo en el caso de que el cliente se negara a aceptar la copia del

documento como prueba.
Sistemas involucrados

Lugar de almacenamiento: No contar con un lugar adecuado, seguro y

exclusivo para el resguardo de la documentacion.

Mejoras propuestas de proceso

e Tener un lugar exclusivo para el almacenamiento de los expedientes.
e Tener las adecuaciones al lugar para evitar el dafio, robo y/o extravio de
los expedientes.

Mejoras propuestas de sistemas

¢ La informacién se pudiera obtener en linea de los sistema del proveedor de
servicios bancarios

¢ Generar el reporte de movimientos para soportar los aprovechamientos.
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Riesgo 6

Archivos de aprovechamiento con informacion incorrecta o incompleta,
enviados diariamente por el proveedor de servicios bancarios, generando

informacién errdonea del cliente y en la toma de decisiones.

Entrevistado
Coordinadores de operacion.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo.
Registro contable de los movimientos.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Reprocesos contables.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario
e Reprocesos manuales. Retrabajos en mas de un area para

obtener el mismo resultado.

Causa o mecanismo de la Falla Potencial

Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia

e El proveedor de servicios bancarios Moderadas.
envia informacion errdnea.

Controles actuales
Control Nivel de deteccion

Si hay controles porque se revisa el Casi seguro hay deteccion.
100% de los aprovechamientos.
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Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).
Principal efecto(s) de la falla.
No se proporcionaria la informacién veraz al cliente.

Sistemas involucrados .
Método: Alto grado de riesgo en la informacién proporcionada

Personas: Falta de personal capacitado por parte del proveedor para atender

a la institucion fiduciaria.

Sistemas: El sistema de correo no es el mejor medio para proporcionar la

informacion.

Mejoras propuestas de proceso

e Ejecutivos calificados por parte del proveedor de servicios bancarios,
asignados a cada coordinador de la institucion financiera debido al alto
volumen de negocios.

e Generar acuerdo de calidad acerca de la informacidn que entrega el

proveedor de servicio bancarios
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Riesgo 7
La carga de los archivos de aprovechamientos en el sistema fiduciario, podria
no hacerse de forma correcta, generando informacién errénea del cliente y
errores en la toma de decisiones
Entrevistado
Coordinadores de operacion.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo
Administraciéon y operacion.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Recepcion de informacién errénea o faltante por parte del proveedor de

servicios bancarios.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario

Registro contable de aportaciones Retrabajos en un area para

duplicadas. obtener el mismo resultado en

todas las fallas
Retrabajos al revisar nuevamente la

informacién  proporcionada por el

proveedor de servicios bancarios.

Retrasos en tiempos para procesar la
informacién y aprobacién de crédito en
las coordinaciones regionales por
aportaciones no acreditadas en el

sistema fiduciario.



Causa o mecanismo de la Falla Potencial

Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia
e La informacidn proporcionada por el Muy alta
proveedor de servicios bancarios es
incorrecta.

Controles actuales
Control Nivel de deteccion

e Si hay controles pero son manuales Casi seguro hay deteccion.
ya que se revisa el 100% de la
informacién y se cruza con otra
fuente.

Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto).
Principal efecto(s) de la falla.

Retrasos en tiempos para procesar la informacién y aprobacion de crédito en
las coordinaciones regionales por aportaciones no acreditadas en el sistema

fiduciario.
Sistemas involucrados
Método: Totalmente manual.

Personas: Falta de cuidado y seguimiento a la informacién del personal del

proveedor de servicios bancarios.

Mejoras propuestas de proceso

e Acuerdos de calidad en el servicio.

Mejoras propuestas de sistemas

e Implementacion de un portal en internet para ofrecer servicios bancarios a
través de este medio y poder bajar informacion en linea.

e Generar un programa (macro) que valide que el archivo que se manda
como “layout” del proveedor de servicios bancarios sea la informacién

correcta de acuerdo a sus bases de datos.
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Riesgo 8
Errores de captura en la liquidacion realizada tanto por el cliente, como por el
jefe de departamento fiduciario regional, generando incumplimiento del
contrato e insatisfaccion del cliente.
Entrevistado
Coordinador de operacion.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo
Administraciéon y operacion.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Incumplimiento de las instrucciones del cliente y a los fines del contrato y de

oficios de instruccion.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario
e Pagos realizados con instrucciones Peligroso en ambos casos para la
sin una validacion técnica legal operacion fiduciaria.
contractual.

e Recursos enviados a otros cuenta-
habientes del banco donde se

realizaron los envios.

Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia de la falla

e Descuido en la redaccion de la Moderadas.
instruccion.

e Falta de revision de las Muy poco probables.

instrucciones del cliente y validacién
técnica legal y contractual por
parte del jefe de departamento.
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Controles actuales
Control Nivel de deteccion de la falla

e Se manda un correo para la revision Probabilidad moderada de deteccidn.

de sus instrucciones a los jefes de

departamento.

Andlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto)
Principal efecto(s) de la falla
Pagos realizados con instrucciones incorrectas seria el efecto mas critico ya
gue se estarian incumpliendo los fines del fideicomiso.
Sistemas involucrados en el efecto de la falla.
Método: Es 90% manual.

Personas: Falta de revision a los datos de la instruccion (Jefes de

Departamento).
Sistemas: No es nada amigable para la operacion.

Mejoras propuestas de proceso

e Implementar indicadores de desempefio para medir la eficiencia de la

revision de las instrucciones del cliente.

Mejoras propuestas de sistemas

e Capacitacion continua de las mejoras al sistema.

e Manuales del sistema en linea con casos practicos.

e Adicionar como soporte, el reporte de liquidacion del sistema para
corroborar la carga de las instrucciones cargadas en el sistema fiduciario

de las instrucciones del cliente.
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Riesgo 9
Carga incorrecta o incompleta de la informacion en el sistema, generando
retrasos en el proceso de pago de honorarios; asi como, errores en el cobro
de ellos.

Entrevistado

Coordinador de promocién de cobro de honorarios.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo.
Calcular honorarios.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Cobro incorrecto de honorarios en monto o periodos.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario
e Retrabajos en el calculo de Defecto menor para la operacidn,

. n ésta fall la siguiente.
honorarios. €n esta fallay fa siguiente

e Retrabajos en la verificacion de la

suficiencia.

Retrabajos en sélo un &rea para
obtener el mismo resultado de las
® Proceso de extincién se alarga. dos ultimas fallas.

¢ Tiempo de respuesta para empatar.

Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia

e Dependencia de los controles Alto numero.
externos al sistema fiduciario.

Controles actuales
Control Nivel de deteccion

No hay controles, se retrabaja bajo Casi seguro hay deteccién
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demanda de errores.

Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto)
Principal efecto(s) de la falla

No se puede cobrar honorarios es el efecto de suceder el riesgo.

Sistemas involucrados

Método: Manual (actualizacion de las tablas del auxiliar y la contabilidad).

Sistemas: No hay una actualizacién automatica de las tablas y no hace

calculo de honorario

Mejoras propuestas de sistemas

¢ Almacenamiento de la informacion critica del area en un servidor adicional.
e Crear un “lay out” para la carga masiva de honorarios.

e Mostrar en la misma pantalla de estado de posicion financiera el campo del
auxiliar de consulta de saldos (intereses).

¢ Algunos campos se llenan de la misma manera, entonces pre-llenarlos
para evitar el error y sélo se cambiaran en las excepciones (17 campos por

pre-llenar).

¢ Deficiencias del sistema al permitir el uso del botén “Atras” del navegador,
campo tipo célculo y opciones del menu del lado izquierdo, que generan

errores contables.

e Especificar el criterio para decimales entre el sistema informatico fiduciario

y el proveedor de servicios bancarios para evitar problemas de redondeo.

Mejoras propuestas de procesos

® Solo llevar un registro de la informacidon de la informacién relevante del

negocio.
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Riesgo 10

Falta de seguimiento en el proceso de extincion por parte del delegado

fiduciario regional, generando falta de oportunidad en la cancelacién de los

negocios fiduciarios, dentro de la base de datos en el sistema.
Entrevistado
Coordinador operativo.
Descripcion del proceso donde ocurre el riesgo
Todo el proceso de extincion de negocio.
Modo en que falla el proceso fiduciario
Que el negocio no se extinga completamente y el proceso no se termina.

Efectos de la falla

Nombre de la(s) falla(s) Efecto en el proceso
fiduciario
e El cliente no reciba el recurso Peligroso para la operacion
remanente (recurso libre). fiduciaria por esta y la siguiente
falla.
e Generacién de cobro de honorarios
adicionales cuando el negocio ya no
debe existir.
e Gastos de operacion de la financiera Defecto menor para las dos ultimas
fallas.

en negocios que ya no existen.

e Horas hombre en la administracion
de negocios que deberian estar

extintos.
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Causa o mecanismo de la falla potencial
Nombre(s) de la(s) causa(s) Frecuencia
e Falta de automatizacion del Alta.
procedimiento.
Controles actuales

Control Nivel de deteccion

Si  hay porque el delegado Deteccion moderada.
fiduciario le da seguimiento via
email.

Anadlisis del diagrama de Ishikawa (Causa y efecto)
Principal efecto(s) de la falla
El cliente no reciba el recurso remanente (recurso libre).

Sistemas involucrados

Sistemas: El sistema actual no tiene capacidad de administrar la extincidén de

negocios.
Método: Es manual.

Mejoras propuestas de sistemas

e Madurar el actual sistema fiduciario para el seguimiento de extincidon de
los negocios. (“*Workflow” de extincidn de negocios).
e Aprovechar la tecnologia existente para el seguimiento de la extincion de
los negocios. (Outlook- opcién de tareas).
Mejoras propuestas de proceso

¢ El fiduciario regional tome la coordinacién de la extincién de sus negocios

e Establecer una sesidn de seguimiento de la extincidon de los negocios en

curso una vez a la semana.
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Anexo D

Planes de implementacidn para los riesgos detectados en el proceso fiduciario.
Riesgo 2

Nombre del proyecto

Automatizacién de los modelos de contrato estandar.

Declaracion del problema

El proyecto de contrato validado por la Gerencia Juridica Regional, podria no

ser acorde con lo autorizado por el Comité Fiduciario, generando reprocesos.
Impacto al cliente y al negocio

La validacién de contratos de negocios fiduciarios puede generar reprocesos
para convertir el contrato validado en un material sujeto a modificaciones
posteriores que pueden alterar la esencia original del negocio, el cual deberd
ser sometido a la autorizacion por parte del comité fiduciario. Adicional a esto,
existe el riesgo potencial de celebrar negocios fiduciarios distintos a los

autorizados por el comité.
Objetivo(s) del proyecto

Se deberda automatizar los modelos de contrato de negocios fiduciarios
ofreciendo campos minimos para agilizacion de la captura reduciendo el
margen de error en los datos ingresados al sistema del negocio. También se
deberd ofrecer capacitacién alineada a los procesos de autorizacién de la

Gerencia Juridica Regional para ofrecer entradas de calidad al proceso.
Alcance del proyecto

Proceso de formalizacion de negocios fiduciarios.

Fases de implementacion

FASE 1

A. Definir modelos estandar de negocio de acuerdo a lo publicado en

normateca.
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B. Definir criterios base para modelos de negocio nuevo.
C. Definir campos minimos para contratos de nuevo negocio.

D. Generar propuesta para dispersar datos en el sistema fiduciario y en

contratos desde la primera carga de informacion.

E. Priorizar la iniciativa dentro de los planes de trabajo del area juridica y

de sistemas.
Responsable: Coordinaciones de promocion y soporte legal.
FASE 2

F. Generar plan de capacitacion de la nueva estrategia para validacién de
contratos.

G. Impartir nueva estrategia para validacion de contratos.

Nota: se propone el apoyo de las areas institucionales administrativas para la

ejecucion de las actividades de capacitacion.
Riesgo 3

Nombre del proyecto

Formatos para el pago de honorarios.
Declaracion del problema

Errores en el numero de referencia para el cobro de honorarios fiduciarios o en
el monto del depdsito de la aportacién inicial, o pagos iniciales de honorarios

por parte del cliente, generando cargas de trabajo en la operacién fiduciaria.
Impacto al cliente y al negocio

La generacion manual de los niumeros de referencia lleva consigo un riesgo de
mala captura, implicando la posibilidad de depdsitos en cuentas erréneas y

confusiones en los conceptos para el cobro de honorarios.
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Objetivo(s) del proyecto

Generar esquema de pago de honorarios iniciales (honorarios por estudio y
aceptacion y el anticipo de administracidon) en dos pagos con el proveedor de

servicios financieros.
Sea el caso:
e En el momento de la firma de contrato por parte del cliente.
Alcance del proyecto
Proceso de cobro de honorarios fiduciarios.
Fases de implementacion
FASE 1
A. Establecer lineamientos minimos generales de pago de honorarios.
B. Generar material de capacitacion para el proceso.
Responsable: Coordinador responsable.
FASE 2
C. Automatizacion de operaciones del proceso de honorarios.
Riesgo 4
Nombre del proyecto
Carta automatica via sistema fiduciario con nimeros de cuenta y negocio.
Declaracion del problema

Entrega de numeros de cuentas de cheques e inversion incorrectos por la
coordinacion regional al cliente, generando cargas de trabajo y descontrol en la

identificacion de los depdsitos realizados por el cliente.
Impacto al cliente y al negocio

El otorgamiento erréneo de numeros de cuenta de cheques e inversiéon y
negocio provoca errores en la asignacion de fondos y reprocesos
administrativos por correcciones.
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Objetivo(s) del proyecto

Eliminar el error de entrega de niumeros de cuenta de cheques e inversion y
negocio por medio del diseno de formularios acotados para el ingreso de datos
del cliente para asi poder generar desde el sistema fiduciario una carta con

estos datos y enviarla por este medio al cliente.
Alcance del proyecto
Proceso de formalizacion de negocios fiduciarios.
Fases de implementacion
FASE 1
A. Establecer lineamientos para formatos de pago de honorarios.

B. Acotar datos que el sistema fiduciario deberd recopilar para enviar
cartas a clientes.

Responsable: Coordinador de promocion.
FASE 2
C. Automatizacion de operaciones del proceso de honorarios
Responsable: Coordinador de promocion de cobro de honorarios.
Riesgo 5
Nombre del proyecto
Resguardo eficiente de documentacién de negocio.
Declaracion del problema

Integracion incompleta, pérdida/ extravio/ deterioro/ sustraccion de
expedientes en las coordinaciones regionales, generando retrasos en la

operacion fiduciaria y malversacion de la informacion.
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Impacto al cliente y al negocio

Violacién al secreto fiduciario, pérdida de informacién clave para Ila
administracién, operacién y aclaraciones que podrian llevar a demandas por

incumplimiento de contrato y/o violacion del secreto fiduciario.
Objetivo(s) del proyecto

Digitalizacién y almacenamiento en servidores de los documentos a través del
desarrollo de una metodologia para la organizacion y almacenamiento de los
expedientes en coordinaciones regionales y area corporativa. Estimacién de las
adecuaciones necesarias para que el lugar de resguardo y control de
documentos funcione como béveda de seguridad en coordinaciones regionales

y area corporativa.

Alcance del proyecto

Plan de trabajo institucional para digitalizacion.
Fases de implementacion

FASE 1

A. Establecer lineamientos institucionales para el almacenamiento y control

de documentacion.

B. Generar un control de documentos y establecer responsabilidades
asociadas a estos.

Responsable normativo: Coordinador de promocion.
Responsable operativo: Coordinadores operativos.
FASE 2

C. Desarrollar proyecto de digitalizacion.

D. Bdveda virtual de documentos.
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Riesgo 6
Nombre del proyecto

Acuerdo de aseguramiento de calidad de los archivos de aprovechamiento

enviados por el proveedor de servicios bancarios.
Declaracion del problema

Archivos de aprovechamiento con informacidon incorrecta o incompleta,
enviados diariamente por el proveedor de servicios bancarios, generando

informacidn erronea del cliente y errores en la toma de decisiones.
Impacto al cliente y al negocio

La revision de estos archivos provoca que se utilicen recursos humanos en una
operacion de verificacion de calidad de ellos, que tendria que ser asegurada
por el proveedor. Dicha actividad ocupa tiempo de los recursos humanos que
tienen otras tareas asignadas lo cual implica costos operativos y financieros

para la direccion ejecutiva fiduciaria.
Objetivo(s) del proyecto

Se deberan cuantificar los errores generados en esta operacion para ligarlo a
un acuerdo de nivel de servicio con el proveedor de servicios bancarios y por
consecuencia, se deberd modificar el contrato para que se cubran con los

costos generados por este error.
Implementacion del portal en la internet.
Alcance del proyecto
Proceso de administracion y operacién de un negocio y su afectacién contable.
Fases de implementacion
FASE 1
A. Cuantificacién de errores.

B. Generacién de ANS para presentar a proveedor.
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Responsable: Coordinadores operativos, area de sistemas de la institucion

financiera y de sistemas del proveedor de servicios bancarios.
FASE 2
C. Portal en la internet para aprovechamientos de informacion.

Responsable: Coordinadores operativos, area de sistemas de la institucion

financiera y de sistemas del proveedor de servicios bancarios.
Riesgo 7
Nombre del proyecto

ANS para asegurar la correcta entrega de los archivos de aprovechamientos

por parte del proveedor de servicios bancarios.
Declaracion del Problema

La carga de los archivos de aprovechamientos en el sistema informatico
fiduciario, podria no hacerse de forma correcta, generando informacion errénea

del cliente y errores en la toma de decisiones.
Impacto al cliente y al negocio

La carga de los archivos de aprovechamiento en el sistema fiduciario
provocaria reprocesos principalmente en la generacion de la contabilidad.

Objetivo(s) del proyecto

Establecer ANS con el proveedor de servicios bancarios para calificar y

cuantificar la penalizacién por el reproceso de la operacion fiduciaria.
Alcance del proyecto

Envio de los archivos de aprovechamientos.

Fases de implementacion

FASE 1

e Generacién de ANS para presentarlo al proveedor (Anexo A).
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FASE 2
e Portal de internet para aprovechamientos de informacion.

Responsables: Coordinadores de operacién, ambas areas de sistemas de la

institucion y del proveedor de servicios bancarios.

Riesgo 8

Nombre del proyecto

Niveles de autorizacién por monto para carga de liquidaciones.
Declaracion del Problema

Errores de captura en la liquidacion realizada tanto por el cliente, como por el
jefe de departamento fiduciario regional, generando incumplimiento del

contrato e insatisfaccion del cliente.
Impacto al cliente y al negocio

Incumplimiento de las instrucciones del cliente y de los fines del contrato que

pudiera originar pérdidas monetarias para el cliente o la institucion.
Objetivo(s) del proyecto
Establecer niveles de autorizaciéon por monto para carga de liquidaciones.
Alcance del proyecto
Liquidaciones cargadas en el sistema fiduciario de fideicomisos y de mandatos.
Fases de implementacion
FASE 1

A. Establecer montos de autorizacion.

Establecer niveles de autorizacion de acuerdo al nivel jerarquico de la

institucion y normateca.
B. Generar lineamientos de nuevo proceso

Responsable: Coordinadores operativos y regionales
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FASE 2

C. Publicacién de nueva politica en la normateca.
Riesgo 9
Nombre del proyecto

Definicién de parametros de ajuste para generacién adecuada de archivos “H”

para el correcto y oportuno cobro de honorarios.
Declaracion del problema

Carga incorrecta o incompleta de la informacidon en el sistema, generando
retrasos en el proceso de pago de honorarios; asi como, errores en el cobro de

honorarios.
Impacto al cliente y al negocio

La carga incorrecta o incompleta de informacion provoca que no se generen
algunos archivos “H” para el cobro de honorarios generando retrabajos para

volver a generarlos para su posterior cobro.
Objetivo(s) del proyecto

Identificar los campos obligatorios para la generacidn correcta de dispersion de
recursos, documentar y especificar en requerimiento técnico para posterior

implementacién en el sistema fiduciario.

Alcance del proyecto

Proceso de entrega de recursos de acuerdo a instrucciones del cliente
Fases de implementacion

FASE 1

A. Identificacion de campos obligatorios para la generacién correcta

dispersion de recursos.

B. Documentar hallazgos para la generacién de propuesta técnica.
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Riesgo 10

Nombre del proyecto

Flujo de trabajo para formalizacion y agilizacion del proceso de extincion
Declaracion del problema

Falta de seguimiento en el proceso de extincion por parte del delegado
fiduciario regional, generando falta de oportunidad en la cancelacién de los

negocios fiduciarios, dentro de la base de datos en el sistema.
Impacto al cliente y al negocio

La extincion de negocios es un proceso que debe hacerse una vez que los fines
del contrato han sido cumplidos ya que al no hacerlo a tiempo, existen
negocios que se quedan indefinidamente en ese proceso generando intereses y

complicando dia tras dia su extincion definitiva.
Objetivo(s) del proyecto

Formalizar, documentar y difundir el proceso de extincion de negocios para
identificar roles y responsabilidades del personal de la direccién ejecutiva
fiduciaria y coordinaciones fiduciarias regionales para establecer un flujo de

trabajo continlio con apoyo de alertas en el sistema informatico fiduciario.
Alcance del proyecto
Proceso de extincidon de negocios fiduciarios.
Fases de implementacion
FASE 1
A. Responsabilizar a una sola persona el proceso de extincién de negocio.
B. Proveer las herramientas.
C. Documentar el nuevo proceso de extincion.
FASE 2

Publicar nueva politica en la normateca de la institucion.
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