PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
FACULTAD DE GESTION Y ALTA DIRECCION

Analisis y propuesta de mejora de un proceso administrativo
aplicando la metodologia Lean Six Sigma: reduccion del tiempo de
reembolso a los Estudios Juridicos contratados por una Compaiiia

de Telecomunicaciones en el Peru

Tesis para obtener el titulo profesional de Licenciado en Gestion con mencion en
Gestion Empresarial presentada por:

BONARRIGO VILLARREAL, Gianfranco
VILLANUEVA BERROCAL, Jaime Eduardo
ZACARIAS RAMIREZ, Bruno Javier

Asesorados por: Mgtr. Franco Alberto Riva Zaferson

Lima, diciembre del 2020



La tesis

Analisis y propuesta de mejora de un proceso administrativo aplicando la metodologia Lean
Six Sigma: reduccion del tiempo de reembolso a los Estudios Juridicos contratados por una
Compaiiia de Telecomunicaciones en el Pert

ha sido aprobada por:

Mgtr. German Adolfo Velasquez Salazar
[Presidente del Jurado]

Mgtr. Franco Alberto Riva Zaferson
[Asesor Jurado]

Mgtr. Alex Antonio Izquierdo Requejo
[Tercer Jurado]



TABLA DE CONTENIDOS

INTRODUCCION ...ttt ettt 1
CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ........c.ooiivieeieeeeeeeeeeeeseeeeeeee e, 3
1. Delimitacion del tema y probIematiCa ........c.ueeieieriieiiieiiieeie ettt 3
1.1. Tema de INVEStIZACION. ....ccueiiuiieriiieeieeeiieeetee et et e et e et e st e st e st esabeeenbeesateesaseesnseesneeas 3
1.2. Problema de iNVEStIZACION. .......eeivieriieriieriieeieesitesteeeteesbeesbeesteesnbeesnseessseesnseesnseesnsens 3

2. DefiniciOn de ODJEtIVOS. ....c..ieruiieriiieeiie et ettt eete et et e sreesereesebeessbeesaseesnseesaseesnseesnseesnseesnsens 4
2.1. Objetivo PrinCIPal .....ccccvieriiiiiiieiiieeie ettt sttt e st e st e s be e seteesnseeenbeesnneas 4
2.2, ODbJetivos ESPECITICOS ...uviirriiieiiiiiierieesiteeiteetee sttt steesreesbeesbeessseesbeesnsaesnseesnsaesnneas 4

3. JUSHIICACION ...eiieii ettt ettt ettt ettt ettt eatesaeesbtesaeesbeesaeens 5
3.1. Aportes a las ciencias de 12 EStiON ........cceevvereriieeriieerie ettt 5
3.2, Utilidad PIACLICA ... .eccveeeieeitieeteeeieeetteesiteeieeeiteeteeetaeesaeeseaeessaeesaeesaeessseesneessseessseennns 5

4. Evaluacion de la viabilidad ...........cooeeiiiiiiiiiiiiei e 5
CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL ......ccourimiiimrimeeieeseeseesssssssesssssssessssssessssssessssees 7
1. LOS PIrOCESOS €N 18S ©IMPIESAS ...evvieiurieeerieereeeiieitteesteeeseeesteeeseessseeesseeesseeessseesssessseseseesssesans 7
2. El enfoque de 1a Gestion POTr PrOCESOS ......ccvvieiiiiriiiiiiieiie e creecreesre et sreesveesreesereeereeeereas 9
3. Gestion de 1a Calidad ........oo.eerieriieiieieie et 10
4. Lamejora continua de 10S PIrOCESOS.......cvuieiiieiiieiieeitieeitteeireesreesreesereestveesereeseseessseeseneenes 12
5. Metodologias de Mejora en 10S PTOCESOS ......cc.eevviiiiiiiiieiiiecieecreeere e sve e 12
T B 05 1ed (o3 o B T N USSR 13
5.2. TOC (Theory of CONSIIAINTS) .....ccveiiiieirieiiieirieereeeteeereeereesreesreeesveessreesressseesveeses 13
TG TR 51 1 USRS 14
5.4. DMAIC SiX SiZIMA....ccciiiiiiiiieieeieeieeie et stte et et et et este e e esseeseeseensesnseensesnsesssesssesnnes 17
CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL ..o 20
1. Analisis del Macroentorno - PESTE.........c..cccooiiiiiiiii e 20
1.1. Factor POItICO — Le@al .....cccuieiieeiicieciieeeeiee ettt sttt 20
1.2. FactOr ECONOMICO .....cvieiieiieieeiie et etteette sttt ettt eaeeteesteeateensesnsesseesseesseesseeseens 21
1.3, FACLOT SOCIAL ...eiiuviiiiiiieiie ettt ettt ettt e et e etveeetae e easeeetveeeveeeaveeeaveeens 21

ii



1.4, Factor TECIOIOZICO. .. ceeuiieiieeiie ettt ettt ettt ettt ettt et e site e s ateesnbeesnbeesnneesnseens 21

1.5. FaCtOr ECOLOZICO -.eeouvieiitieiiieeiie ettt ettt ettt et ettt et e s ate e st e e nteesnseesnreeens 22

2. Analisis Interno: AMOFHIT .......c.oooiiiiii et 22
2.1. Administracion ¥ GEreNCia (A) ....eeeoeeereeeiueeeeiieerieeentie et esteeeseeeeseeesseeessseesseesneeesseenns 23
2.2. Marketing ¥ Ventas (M) ....c.ceecuieeiieeiieeiee e eiee ettt eeeeesieeeseaeesaeeseeeesnseesnseesnseesnseenns 26
2.3. Operaciones ¥ LogiStiCa (0).....eeecuieeriiieriieeiiieeiie et ettt eeieeesieeesateesiaeesaeeesereesseesnseeseseenns 28
2.4. Finanzas y Contabilidad (F) ......ccccveriiiiiiiiii et 30
2.5. Recursos HUMANOS (H) ....cveeiiiiiiiiiiieeiie et sve e s raesnnaesnnae e 30
2.6. Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1) .........cceveveereiiriieririeniienriesreesveesneenes 31
2.7. Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T)........cccveviieriieriiiniienieesreenreesreesveesneens 32
CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION........c.coovuririonerineieeeeeneeeeenan. 33
1. Alcance metodologico de 1a INVESIZACION ........eeevveeevieeiieeiieeieeeieeereeeeeeeeeeesseeeseeeeaeenens 33
2. Enfoque de 12 INVEStIGACION........ccuvieiieeiieeiieeieeeieeeieeeteeesreesteeesbeeeseessseessseeesseeesseesssesennes 34
3. Técnicas para recoleccion de INfOrmaciON............c.veeevieeviririieiiie e e e eee e eee e 34
3.1. Entrevistas SemMIieStrUCtUTAdAS. .......eeuieruieriieriieiietierieestee it ettt e eeeete e ee e eeeeseeenneas 34
3.2, ODSEIVACION -.entiieieiieeiieeie ettt et eette et et et e e ete e bt ebeenseeae e st eneeeneeemseenseeneeenseenseeneesnsenneas 35
3.3. Revision de repOrtes ¥ TEZISIOS ..uviiirierireeirieireeireeireeireesreesseesseesseessreesssesssesssensns 35
4. Metodologia aplicada: Lean SiX SiZMa........cccciiiiiiiiieiiiieiiiieeeiieeeerieeeereeeesereeeesereeeeeneeens 35
5. Herramientas de iNVEStIZACION ........ccccuvieereurieeriiieeiiieeeeiieeestreeesireeeesasaeesssseeesssseeessseeesssnees 37
5.1. Herramientas de la Etapa Definir ...........cccoooviiiiiiiiiiiiiiiccie et 37
5.2. Herramientas de 1a Etapa Medir........c.ccoiiiiiiiiiiiiiciieccieccee et e 38
5.3. Herramientas de 1a Etapa ANAliZar ..........c.ocveviieiiiesiierieesiieie e 39
5.4. Herramientas de 12 Etapa MEJOTAT .........cceevuieriieniieiieiieieeie ettt eene s 40
5.5. Herramientas de l1a Etapa Controlar...........cocoveeriiniiniinieineiieeieeieeceeesee et 42
CAPITULO 5: ETAPA DEFINIR .......cooiuiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e seen s 43
1. Definicion del problema...........coooiieiiiiiiiie e 43
2. Proceso de reembolso por gastos de Estudios Juridicos ..........ccoceveereeneeneeneencnnicnnicneen 43
2.1. Flujograma de ReemDbOISOS ......cceeruiiriieriieiieiieiiesieeie et eteetesveseeeseaessaeseeesseesseesseeseens 44

il



2.2 MALTIZ AMEE ..ot ————— 48

3. Nivel Sigma del proceso aCtual .........ccccuieviieriieiiieiie ettt 51
CAPITULO 6: ETAPA MEDIR .......oooiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e seen s 52
1. Hallazgos en la recoleccion de datos..........c.eeecueeeieeiiiieiiiieiie et 52
1.1. Hallazgos en las entrevistas semiestructuradas...........ccevveeveerrierienieiienieneeneeneeneeenieens 52
1.2. Hallazgos en la base de datos hiStOriCa..........eeeveerieeriieriieriierieeeie e 53

2. Delimitacion de la variable Y (iempo de Pago) ......eecveeerveeeiieiciieeiieeiieeiieeiee e evee e 53
2.1. Analisis descriptivo de la variable tiempo de Pago.........ccveerveeriieriieeriieriierree e 53
2.2 HISTOGIAIMA ... .vieiereeeirieirieeieeeteeeteeeteeeteeesseeesseeasseeassseessaeessseessseassseessseensseesssesssseesssennns 54
2.3. Boxplot....coeveeree 8 O T B B e ne e 55

3. Prueba de Normalidad ..........cooieruieiiiiieiieieeeee et e 56
4. Estudio de Capacidad Sixpack del proceso actual ............cceveveerciiiriieriieenieenrienree e sneenes 57
5.GAZE R&R ..ot e et e et e e et ae e e ntaeeeennns 58
CAPITULO 7: ETAPA ANALIZAR ....cooooiiiiiiireeieeieseseesse sttt sss st sssessessssessnacs 59
1. C0laS @ @SPEIA....ueiieeiiieiiiieeeiieeeett et e ettt e e ettt e e ettee e s tbeeesstaeeeestseeeasssaeesssseeeasseeesssseeeassaeennes 59
2. Causas Raiz de las colas de espera— Diagrama Ishikawa.............ccccceieeiiieeniiiieinciie e 62
CAPITULO 8: ETAPA MEJORAR .....ccoooouiimrimmiiimriieesessseessesssseessesssessessss st sessessss s 66
1. Propuestas de mejora: Redisefio del ProCeS0 .......uvvieeviiiiiiiieeeiie et 66
1.1. Plataforma VIrthal .........cccoeoiiiiieieie ettt ettt ettt ee s te st sse e s e seeeseens 66
1.2. Ampliar el importe de la caja y duplicar la frecuencia de reposicion ............c..cceveeeeneenns 68
1.3. Transferencias INterbanCarias ...........cccuerierierieriiereere ettt e e eeens 68
1.4. Nuevos lineamientos con 108 Estudios JUridiCos ..........ecvevieeeiiiciieiinieiie e 69
1.5. Manual de Procedimientos - Norma ISO 9001 ..........ccoccveviieeiiiciieiieieeie e 70
1.6. Capacitacion del Personal ...........cccceoueriiiiiiiieniiieieese e 70
1.7. Organizacion del Personal...........cccooeriiiiiiiininiiieeneeeee e e 70

2. Flujograma del redisefio del PrOCESO .......ceeuiiriiiriiieiiieeiie ettt 71
3. Analisis de 10S tiempos del PrOCESO........eeriieriieiiieeie ettt et e s 72
3.1. Impacto en el tiempo productivo en comparacion al pago por cheque ...........ccccveneeen. 72

iv



3.2. Impacto en el tiempo productivo en comparacion al pago en efectivo ..........cceeeceeennnennne 73

4. SIMUIACION A€ ESCENATIO ...euvvieueiieiieeiiiesiie ettt e sttt et e ette e sttt e steesateesabeesabeesateesnseesnseesnseesnseenns 74
5. Analisis del tiempo de 1as colas de ESPEra........ceccuiereieriieriieriierieeee et 78
5.1. Comparacion de los porcentajes del tiempo de las colas de espera ..........cceeeveevcieennenne 78
5.2. Comparacion de la cantidad de horas laborables en las colas de espera ...........cccccueeeee. 79

6. Prueba de Normalidad del proceso mejorado ...........ceevveerieerieeniienieenieesie e 80
7. Estudio de Capacidad Sixpack del proceso redisefiado ..........ccceerviveeiiieecienniiennieeeieeiee e 81
8. Nivel sigma de 1a propuesta de MEJOTA........eeruvierrierieeriiierieerieesieesreesreesereesneeseseessreesenens 83
9. Efectos colaterales positivos no cuantificables para la presente investigacion ..................... 84
CAPITULO 9: ETAPA CONTROLAR .......coovimiiiiiieeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e 85
1. Mecanismos para evitar errores €N €l PrOCESO ......c.veevreerreeerieeereeesireessreessreesseeesseeesseessseesssns 85
1.1. Controlar la inestabilidad de las colas de eSpera...........ccccveeviieriieriieniieniieeree e 85
1.2. Controlar la inestabilidad en los tiempos de verificacion de las solicitudes ................... 85
1.3. Evitar retrasos en la ejecucion de las transferencias interbancarias ............ccocceveereeenenne 86
1.4. Controlar las interrupciones y el orden de atencion de solicitudes ..........ccceeeeveerieenenennns 86

2. INAICAAOTES PrOPUECSLOS .. .evvieeeiiiieeeiiieeeiteeeeiteeeeteeesereeeetaeeeeaseeesnsseeessseeeasseaeassseeessssaeennes 87
2.1. Indicadores que controlan el tiempPo de€ PAZO .....cccvveevvrieriieiieeiiieeie ettt esveesree s 87
2.2. Indicadores que controlan 1a cola de €SPEra ..........ceecvvveviierieiiiieeie e 89
2.3. Indicadores que controlan el tiempo de verificacion ............cccoecveeeieeniievrienieesieesneenns 90
2.4. Indicador que controla el uso de la caja para reembolSOS ..........c.eceeviervierrieiieeiieeeneenns 92
2.5. Indicadores que controlan el cumplimiento de los nuevos lineamientos ........................ 92
CAPITULO 10: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......c.covviviiieieeseeeeeeesenens 94
L. CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt e et e ettt e et e e bt e enbee s bt e saseeenseesnseeenseesnseeenseesnses 94
2. RECOMENAACIONES.......eeiiieiiieeiieeiieetee ettt et e et e s teeetteebeeeteeenbtesbeeeseeenseeenneeenseeenees 95
REFERENCIAS ...ttt ettt sttt ettt be e s e esse e b e ensesnseanseessesssesssenssennnas 97
ANEXO A: Actores y roles de la metodologia Six Sigma .......cccceeeeveriienieniieniiinienieneenene 103
ANEXO B: Guia de entrevistas semieStructuradas ..........cccceereveeriieeriieniiesiieenieesieeeeeeseeennne 104
ANEXO C: Resumen de entrevistas semiesStructuradas.........ooeevveereerierrienieenieeienienie e 105



ANEXO D: Ecuaciones para calcular el Nivel Sigma.......c..cooceevieiiininiiniiniiiiiiicicneeene 110

ANEXO E: Conversion Yield, Nivel Sigma y DPO.......c.ccocciiiiiiiiiiiiieceeeeee e 111
ANEXO F: Tabla de analisis estadistico del tiempo de pago actual.........ccccceceeeirieniennennnene 112
ANEXO G: Tablas de analisis de los tiempos del Proceso .........cceceerveerieeriieeriieeniieeeiee e 113
ANEXO H: Tabla de analisis del tiempo de pago de la simulacion ..........ccccceevceeecieeeieennnnnne. 116

vi



LISTA DE TABLAS

Tabla 1: Evaluacion para identificar la metodologia a aplicar en la investigacion ..................... 36
Tabla 2: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Inicio del Proceso ........................ 48
Tabla 3: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Pago en Efectivo..........cc.cceceeuee. 49
Tabla 4: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Pago por Cheque ............ccueueeee.. 50
Tabla 5: Analisis Descriptivo de los Tiempos de Pago en Efectivo y por Cheque ..................... 54
Tabla 6: Colas de Espera y Etapas Productivas del Proceso de Reembolso ...........ccccceeeueeneen. 59
Tabla 7: Cuadro Estadistico de las Colas y Etapas Productivas de la Muestra ............cccccueenneee. 62
Tabla 8: Informacion Estadistica del Analisis de los Tiempos del Proceso ...........ccccvvveevrenenn. 72
Tabla 9: Prueba de Hipotesis del Impacto Frente al Pago por Cheque .........cccocvvevveevveenveennnen. 73
Tabla 10: Prueba de Hipdtesis del Impacto Frente al Pago en Efectivo........ccccvvveeviieeieiienennnee. 74
Tabla 11: Colas de Espera y Etapas del Proceso Simulado ...........cocoeveiiiiiiiiiiiiniiiiieicee, 75
Tabla 12: Resumen del Cuadro de Anélisis Estadistico de la Simulacion de la Propuesta ......... 77
Tabla 13: Impacto de Reduccion del Porcentaje del tiempo de las Colas de Espera................... 79
Tabla 14: Impacto en la Cantidad de Horas Laborables en las Colas de Espera..............c........... 80
Tabla 15: Indicador 1 - Tiempo promedio de PAZO ......cc.eeeevveieeririeeeiiieeeriiee et e erreeeeerae e e 87
Tabla 16: Indicador 2 - Tiempo MAXIiMO d€ PAZO......eeevrrertieeriieeiiieeitieeeeerieeerieeeiteesieeesaeeeeaeees 87
Tabla 17: Indicador 3 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo maximo de pago............... 88
Tabla 18: Indicador 4 - Porcentaje de solicitudes dentro del compromiso de pago .................... 88
Tabla 19: Indicador 5 - Desviacion del tiempo de Pago ........eevvveerveeeriieerieeriieerre e e 89
Tabla 20: Indicador 6 - Nivel Sigma del tiempo de Pago ........ccceevvireiiieiieeiiiiieeie e 89
Tabla 21: Indicador 7 - Tiempo promedio en la cola de espera..........ccecceeeveeeniienieenirenieeen. 89
Tabla 22: Indicador 8 - Tiempo maximo en la cola de espera ..........cccecveeereerieneeniienieneeneen, 90
Tabla 23: Indicador 9 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo maximo de cola................ 90
Tabla 24: Indicador 10 - Tiempo promedio de verificacion ...........ccoocveevveeveeevveenieenreeve e 90
Tabla 25: Indicador 11 - Tiempo maximo de verificacion...........ccceeevcveeeeriiieeerciee e 91
Tabla 26: Indicador 12 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo de verificacion................ 91
Tabla 27: Indicador 13 - Solicitudes dentro del tiempo minimo de verificacion ........................ 91
Tabla 28: Indicador 14 - Porcentaje de uso de la caja para el pago de reembolsos..................... 92
Tabla 29: Indicador 15 - Solicitudes penalizadas por no cumplir los lineamientos .................... 92
Tabla 30: Indicador 16 - Solicitudes penalizadas por ser enviadas sabado o domingo............... 92
Tabla 31: Indicador 17 - Solicitudes penalizadas por ser enviadas en formato fisico................. 93

vii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Las cinco etapas en la realizacion de un proyecto Six Sigma.........cccccceeveeeeneeeneeennnen. 18
Figura 2: Organigrama General de la Compafiia de Telecomunicaciones ............cccceevveeruveennee.. 25
Figura 3: El ciclo DMAIC de Lean SiX SiZmMa......c.cccoceiiiriinieniienienieieeieeeceeee e 36
Figura 4: Flujograma inicial del proceso de reembolso a los Estudios Juridicos..............cc......... 45
Figura 5: Flujograma del proceso de pago mediante efectivo........ccceeeevvieerciieeiniiieeeiieeciieeens 46
Figura 6: Flujograma del proceso de pago mediante cheque...........ccceeviiieviieniiniiinieeieee, 47
Figura 7: Histograma de horas laborables de pago por cheque...........ccoeevveeviieniienieeniieieeen, 55
Figura 8: Diagrama de cajas de horas laborables de pago por cheque..........ccevevvevcveervienveennn. 56
Figura 9: Grafica de la prueba de normalidad ...........cccceeiiiiiniiiiinieee e, 57
Figura 10: Informe de Capacidad Sixpack del tiempo de pago del proceso actual ..................... 58
Figura 11: Colas y etapas productivas del 02 al 11 de enero de 2019..........cceveeeviiiniienieennnen. 60
Figura 12: Colas y etapas productivas del 25 de enero al 05 de febrero de 2019...........cc.ce..e. 60
Figura 13: Colas y etapas productivas del 04 al 13 de marzo de 2019........cccecvevveiiierineennee. 61
Figura 14: Vista panoramica de las colas de espera de enero a marzo de 2019 ............cccceeeeee. 61
Figura 15: Diagrama Ishikawa - Primera Cola .........c..ccccviiiiiiiiiieiiie e 63
Figura 16: Diagrama Ishikawa - Segunda Cola............ccccoeviiiniiiiiiiiiieieceeee e 64
Figura 17: Flujograma de pago mediante Transferencia Interbancaria............ccocceocerinennnee. 71
Figura 18: Simulacion del proceso mejorado del 07 al 16 de enero de 2019..........cccoceeeeenennnee. 75
Figura 19: Simulacion del proceso mejorado del 21 al 30 de enero de 2019 .........cceeeveeenennnee. 76
Figura 20: Simulacion del proceso mejorado del 04 al 13 de febrero de 2019 ..........ccceeeeeenee. 76
Figura 21: Vista panoramica de la simulacion de la propuesta de mejora ..........cceecveeveveenneeennee.. 77
Figura 22: Prueba de normalidad del proceso mejorado..........cc.eevveerieenieerieerveenieeneeeveeenenn 81
Figura 23: Analisis de Capacidad Sixpack del proceso redisefiado .........cceceeveveceeeceeriienieneenen. 82
Figura 24: Analisis de Capacidad con Nivel Z ........c.oooiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e &3

viii



RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis de investigacion tiene como objetivo analizar el proceso administrativo
del tiempo de pago (reembolso) a los Estudios Juridicos contratados por una Compaiiia de
Telecomunicaciones en el Peri. De esta manera, poder plantear una propuesta de mejora que
reduzca los tiempos del proceso y los fallos existentes, a través de la aplicacion de la metodologia

Lean Six Sigma.

Para que la investigacion pueda desarrollarse se realiza un analisis cualitativo, en el cual
la informacion es obtenida por medio de entrevistas al personal involucrado en el proceso.
Asimismo, se recoge data numérica respecto a los tiempos del proceso en estudio, con la que se
desarrolla un analisis cuantitativo. Con la aplicacion de herramientas estadisticas, se analiza la

data recopilada del proceso, cumpliendo asi uno de los objetivos del estudio.

Luego de medir el desempefio del proceso, se observa que el nivel sigma actual es de
1.42. Ademas, se determina que las causas principales por las cuales se extiende el tiempo de
respuesta a los pagos son: la nula gestion e integracion al proceso para realizar los pagos mediante
transacciones virtuales; el mal disefio del procedimiento de recepcion y control de solicitudes; la
inexistencia de protocolos ante ausencias programadas o por imprevistos del personal encargado;

y la falta de criterio de priorizacion para reducir las colas.

En relacion con las causas encontradas, se propone una serie de mejoras que conforman
un redisefio integral; principalmente, digitalizando el proceso, modernizando el medio de pago y
mejorando la disponibilidad de los fondos para efectuar los reembolsos. Ademas, el redisefio
propone el desarrollo de un Manual de Procedimientos, nuevos lineamientos con los Estudios

Juridicos y, la capacitacion y organizacion del personal.

Por otro lado, con el fin de asegurar el desempeiio de estas mejoras, también se propone
una serie de mecanismos para evitar errores en el proceso (Poka Yoke), para asi controlar la
inestabilidad de las colas de espera, los tiempos de verificacion de las solicitudes, evitar retrasos
en la ejecucion de las transferencias interbancarias, evitar interrupciones y mantener el orden de
atencion de las solicitudes. Adicionalmente, se proponen indicadores necesarios para controlar el
proceso de reembolso; entre ellos, indicadores que controlan los tiempos de pago, la cola de
espera, el tiempo de verificacion, el uso de la caja para reembolsos y el cumplimiento de los

nuevos lineamientos que se tendran con los Estudios Juridicos.

Finalmente, mediante las simulaciones realizadas y con el apoyo de la herramienta
Minitab, se llega a la conclusion que, de implementar las propuestas anteriormente descritas, se

alcanzaria un nuevo nivel sigma de 5.61.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad otorgar propuestas de mejora al
proceso administrativo “Reembolso de gastos a Estudios Juridicos” de una Compaiia de
Telecomunicaciones en el Peru; en la cual, en el caso de pagos por cheque, uno de cada dos de

estos pagos no cumple con la fecha maxima establecida.

Actualmente, la percepcion del Jefe de Secretaria Legal de la compaiiia, participante 1
(comunicacion personal, 24 de junio, 2019) es que los reclamos por retraso en los pagos de
reembolso han ido en aumento. Esta situacion expone a la empresa a que los Estudios Juridicos
no cumplan oportunamente con sus diligencias y, por ende, afecte los resultados esperados en las

demandas millonarias que afronta.

Es importante precisar, que en el 2019 la compaiiia desembolsé 255 millones de soles por
procesos judiciales perdidos en la Corte Suprema contra la Superintendencia Nacional de
Aduanas y Administracion Tributaria (Sunat), muy aparte de otros litigios con otras entidades y

personas (“_ paga deuda a la Sunat”, 2019).

En tal sentido, por la oportunidad de mejora e interés de la Jefatura de Secretaria Legal
en renovar el proceso, este trabajo propone una serie de recomendaciones para la mejora del
mismo. La finalidad es reducir los tiempos de reembolso a los Estudios Juridicos, para asi facilitar

el seguimiento oportuno de las demandas judiciales.

Para hacer esto posible se emple6 la metodologia Lean Six Sigma, la cual permitio, a
través de sus diferentes herramientas, identificar las causas que afectan el tiempo de ejecucion de
los pagos. De esta forma, se logra desarrollar las propuestas de mejora que permitiran acotar los

tiempos de pago y reducir la variabilidad del proceso.

En el primer capitulo, se detalla la problematica a investigar y se presentan el objetivo
general y los objetivos especificos. El capitulo finaliza con la justificaciéon de la investigacion y

la evaluacion de la viabilidad.

En el segundo capitulo, se describen los principales conceptos utilizados en el estudio,
ademas de exponer las bases teoricas, los fundamentos de la Gestion por Procesos y la importancia
de la Gestion de la Calidad. Asimismo, se detallan las diferentes metodologias para la mejora de

procesos que actualmente existen.

En el tercer capitulo, se expone el contexto de la compaiiia utilizando la herramienta
PESTE para comprender el entorno de la empresa en el sector de las telecomunicaciones, en el
Perti y el mundo. Finalmente, se aplico la herramienta AMOFHIT para realizar un analisis interno,

a fin de conocer la situacion actual en base a sus principales areas funcionales.



En el cuarto capitulo, se presenta el alcance y el enfoque del presente trabajo. Ademas,
se explican las herramientas aplicadas y las razones de la eleccion de la metodologia Lean Six

Sigma.

A partir del capitulo cinco, comienza el desarrollo de las etapas de la metodologia
DMAIC Six Sigma; esta inicia con la etapa Definir, en ella se identifica el problema principal que
presenta el proceso administrativo de reembolsos. Para ello, se utilizan herramientas como el
flujograma y el analisis modal de fallos y efectos. Finalmente, se determina el nivel sigma del

Proceso.

En el sexto capitulo, se describe la etapa Medir con los hallazgos de los métodos
utilizados para la recoleccion de datos y la delimitacion de la variable a estudiar. Asimismo, se

realizan la prueba de normalidad de la variable y el analisis de capacidad del proceso.

En el capitulo siete se presenta la etapa Analizar, donde se identifican las colas de espera

y se determinan las causas de los fallos del proceso mediante los Diagramas de Ishikawa.

En el capitulo ocho se desarrolla la etapa Mejorar, presentando todas las propuestas de
mejora necesarias para tener un proceso mucho mas eficiente, asi como el impacto que estas

tendrian en el manejo de los tiempos productivos.

En el capitulo nueve se aplica la etapa Controlar, en la cual se describen los mecanismos
propuestos para que el proceso no incurra en los mismos errores; para ello, se utiliza la
herramienta de los Poka Yokes. Ademas, se proponen indicadores de control cuyo objetivo es

velar por el cumplimiento de las metas establecidas.

Finalmente, a partir de lo evaluado a lo largo de la investigacion, se presentan las

conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1. Delimitacion del tema y problematica
1.1. Tema de investigacion

Analisis y propuesta de mejora de un proceso administrativo aplicando la metodologia
Lean Six Sigma: reduccion del tiempo de pago (reembolso) a los Estudios Juridicos contratados

por una Compaiiia de Telecomunicaciones en el Pert.
1.2. Problema de investigacion

Hoy en dia los gestores se enfrentan a una gran cantidad de cambios, tendencias y crisis
sin precedentes. Estos cambios exigen la necesidad de ser globales, de crecer sin usar mas
capital, responder a las amenazas y oportunidades del entorno, el envejecimiento de la fuerza
laboral, la reduccion de costos y batallar por predecir el pensar del consumidor (Flores, 2011).
Es por ello, que las mejores empresas del mundo buscan estandarizar sus procesos y emplear

metodologias que las ayuden a ser més eficientes y sostenibles en el tiempo.

Uno de los sectores econdmicos que necesita de este dinamismo, ya que convive con la
evolucion tecnologica, es el sector de las telecomunicaciones, el cual es uno de los sectores de
mayor crecimiento y sobre todo de mayor regulacion en el Perti. Es por lo que, actualmente el
area de Secretaria Legal de una de las principales compaiiias de telecomunicaciones en el Pera
se preocupa por el cumplimiento de los plazos de pago, segun contrato, de los reembolsos de
los gastos efectuados por los Estudios Juridicos. A partir de la entrevista con el Jefe del area,
participante 1 (comunicacion personal, 24 de junio, 2019) se pudo conocer que el proceso de
pago de reembolsos es el proceso con mayor carga laboral que maneja el area de Secretaria
Legal y el que mas problemas le esta ocasionando por el alto niimero de incumplimiento de los

plazos comprometidos.

El proceso consiste en recepcionar las solicitudes de los Estudios Juridicos, verificar los
comprobantes de los gastos y luego realizar el pago del reembolso. Estos gastos son producto
de las diligencias efectuadas para llevar a cabo el seguimiento de los casos judiciales que la
compaifiia afronta. De acuerdo con el compromiso acordado con los Estudios Juridicos, estos
pagos se deben realizar en un plazo maximo de 30 dias calendario. El problema radica
principalmente en los pagos efectuados por cheque, dado que el 53% de estos se realiza fuera
del plazo méximo acordado. Este dato es importante, ya que el 62.5% de los pagos que efectlia
la compafiia se realiza por emision de cheque, mientras el resto se realiza por deposito en

efectivo.



Estos hechos generan una situacion indeseable para la compaiiia, puesto que la expone
a que los Estudios Juridicos no cumplan oportunamente con sus diligencias y, de esa forma,
comprometa los resultados esperados en las demandas que afronta. Entre los gastos efectuados
por los Estudios Juridicos para cumplir con las diligencias judiciales, se encuentran las tasas y
aranceles judiciales, movilidad, fotocopias, alimentacion, entre otros. En tal sentido, para
solicitar el reembolso, es necesario adjuntar los comprobantes de pago correspondientes y en el
caso de las facturas, para ser validas, estos deben estar a nombre de la Compaiiia de

Telecomunicaciones.

La empresa en estudio es representada en sus procesos judiciales por diferentes Estudios
Juridicos en Lima y a nivel nacional, quienes se encargan de los diferentes tramites legales en
los que la empresa se encuentra involucrada. Por lo que, los abogados de estos estudios deben
apersonarse a audiencias programadas y presentar la documentacion pertinente (tasas o
aranceles judiciales), para que los procesos contintien su curso de manera adecuada y asi evitar

situaciones desfavorables para la compaiiia.

Ante lo expuesto, se concluye que es sumamente necesario mejorar el proceso de pago
de reembolsos a los Estudios Juridicos, pues se tiene el conocimiento que uno de cada dos pagos
de reembolso efectuados por cheque se realiza fuera del plazo comprometido. De acuerdo con
el Jefe de Secretaria Legal (comunicacion personal, 24 de junio, 2019) la puntualidad de los
pagos reforzara las relaciones con los estudios, dado que una desatencidn en las diligencias se

puede traducir en grandes pérdidas econdmicas en los procesos judiciales.
2. Definicion de Objetivos
2.1. Objetivo Principal

e  Proponer mejoras para el proceso administrativo de reembolsos de una Compaiiia de
Telecomunicaciones en el Peru, con el fin de reducir los tiempos de pago a los Estudios

Juridicos contratados.

2.2. Objetivos Especificos

Determinar el nivel de desempefio del proceso administrativo.

Medir el comportamiento de la variable tiempo de pago.

Analizar y determinar las causas de las demoras del tiempo de pago.
e  Proponer soluciones a las causas de los retrasos.

e  Generar mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de las mejoras.



3. Justificacion
3.1. Aportes a las ciencias de la gestion

La investigacion desarrolla una metodologia que permite describir, analizar y proponer
mejoras en un proceso administrativo que anteriormente estuvo tercerizado y que actualmente
necesita ser adaptado a su nueva situacion de interiorizacion a la empresa. Se considera que la
metodologia aplicada en el presente trabajo servira de referencia para todo gestor que tomo la
decision de interiorizar uno o varios procesos operativos inicialmente tercerizados, y que debe

adecuarse para obtener los resultados esperados.
3.2. Utilidad practica

Mediante la investigacion y andlisis del proceso operativo interiorizado del caso, se
podré identificar los factores claves que determinan el desempefio eficiente del proceso de
reembolso. Esta informacion permitira proponer un nuevo disefio del proceso, el cual permita
ser estandarizado, reducir los tiempos de atencion de los reembolsos y que las partes interesadas
del caso en estudio puedan tomar decisiones con mayor conocimiento de la realidad del proceso.
Del mismo modo, cualquier empresa podria tomar como referencia este estudio para evaluar

cualquier proceso administrativo.
4. Evaluacion de la viabilidad

La viabilidad del tema de investigacion se define en si esta se puede llevar a cabo o no.
Si el tema de lo que se desea investigar no se considera viable, tendra dificultades para su
realizacion, por lo que tendra que ser descartado. Por ello, para la realizacion de esta

investigacion, es importante considerar determinados factores que permitan llevarla a cabo.

El primer factor por considerar es la disponibilidad de informacion necesaria para el
desarrollo de esta investigacion. Respecto a la literatura tedrica como empirica, existen estudios
de gestion de calidad, metodologias y herramientas de mejora en los procesos, entre otros. Los
cuales, se tomaran como referencia para reforzar este estudio. El segundo factor, es que se cuenta
con el acceso a la informacion y registros del proceso administrativo, gracias al compromiso y
comunicacién directa que se mantiene con el Jefe y Supervisor del area de Secretaria Legal.
Ademas, se cuenta también con el apoyo de quien cumpli6 el cargo de Analista de Reembolsos
y Anticipos del area de Secretaria Legal de la compaiiia en estudio, responsable de efectuar los

reembolsos a los Estudios Juridicos.



Por ultimo, respecto al factor econémico y de tiempo, resulta viable la realizacion de la
investigacion puesto que el costo de los desplazamientos no es considerable. Esto debido a que

la oficina del area responsable del proceso (Secretaria Legal) se encuentra ubicada en Lima.



CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL

1. Los procesos en las empresas

El enfoque de Gestion por Procesos considera que los procesos son el instrumento clave
de las empresas para lograr mejores resultados. En primer lugar, es importante definir a los
procesos y de acuerdo con Collier y Evans (2009) “un proceso es la secuencia de actividades
que pretende generar cierto resultado, como un bien fisico, servicio o informacioén” (p. 17). Para
complementar dicha definicion, Bonilla, Diaz, Kleeberg y Noriega (2010) indican que un
proceso se puede entender como un conjunto de actividades que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en bienes o servicios, capaces de satisfacer las expectativas
de distintas partes interesadas: clientes externos, clientes internos, accionistas, comunidad, entre

otros.

Por otro lado, Sosa (1998) hace referencia a los procesos como el plan operativo que
manejan todas las empresas, indicando que los procesos reflejan las actividades y acciones que
las organizaciones realizan. Por consiguiente, si bien es cierto que los procesos se encuentran
presentes en toda esfera personal y organizacional, para efectos de la presente investigacion,
esta se centra en los procesos dentro de las empresas y en como se puede encontrar en ellos una

oportunidad para mejorar los resultados.

Actualmente, las empresas se enfrentan a un entorno en constante cambio y a una fuerte
competencia para mantenerse vigentes y rentables. Por ello, cada vez es mas vital la toma de
decisiones acertadas y oportunas. En ese contexto, toda empresa necesita brindarles mayor
importancia a sus procesos; a como la mejora de estos logra disminuir el nimero de fallos;

reducir sus tiempos operativos; e incrementar la satisfaccion de sus clientes y proveedores.

La importancia de los procesos en las empresas radica en que solo al conocer a detalle
los mismos se lograra conocer de forma clara como funciona la empresa y su situacion actual.
En adicion, Krajewski, Ritzman y Malhotra (2013) afirman que las empresas seran tan eficientes
como lo sean sus procesos. Ademas, definen que los procesos son un conjunto de actividades,
donde cada una debe agregar valor a las actividades precedentes, buscando asi eliminar los

desperdicios y los costos innecesarios.

Para comprender mejor el rol que tienen los procesos en las empresas, se debe conocer
las diferentes clasificaciones que existen, las cuales dependen de diversas perspectivas y otros
criterios considerados. Por ejemplo, Camison y Gonzalez (2007) describe una clasificacion muy

utilizada entre las organizaciones, la cual los identifica de la siguiente manera:



e  Procesos clave: denominados operativos, son propios de la actividad principal de la
empresa. Por ejemplo, el proceso de abastecimiento, el de produccion, el de
comercializacion y/o prestacion de servicios, entre otros.

e  Procesos estratégicos: son aquellos mediante los cuales la empresa define sus objetivos
y desarrolla las estrategias para lograrlos. Por ejemplo, el proceso de disefio de
producto y/o servicio, el de planificacion presupuestaria, entre otros.

e  Procesos de soporte: también llamados de apoyo, son los que facilitan las condiciones
y proporcionan los recursos necesarios para que los procesos clave se puedan
desempeiiar sin dificultades. Por ejemplo, el proceso de capacitacion, el informatico,

el de logistica, entre otros.

Bajo la perspectiva de, Omachonu, Ross y Gonzélez (1995), los procesos se pueden

clasificar en tres tipos:

e  Procesos administrativos: son aquellos que se aplican las gerencias para llevar a cabo
sus funciones. Los tres aspectos principales en donde se utilizan son: la organizacion,
la planificacion y el control. El proceso de “pago de reembolsos”, estudiado en el
presente trabajo de investigacion, pertenece a esta clasificacion.

e  Procesos funcionales: estin compuestos por los procedimientos empleados por un
individuo en particular o un grupo de ellos, con el fin de lograr objetivos de tipo
funcional.

e  Procesos transfusionales: estos pueden abarcar mas de un método para conseguir los
objetivos, lo que requiere la colaboracion de todas las personas involucradas que

controlan los subprocesos que impactan en el objetivo.

Finalmente, para Pérez (citado en Camison & Gonzalez, 2007), los procesos se pueden

clasificar de acuerdo con su mision:

e  Procesos de direccion: son aquellos que impactan en todos los procesos que se
desarrollan en la empresa y poseen un caracter transversal.

e  Procesos de gestion: son procesos transversales y buscan el desempefio controlado del
resto de los procesos, brindando informacién para la toma de decisiones y elaborando
planes de mejora mediante actividades de medicion, seguimiento, evaluacion y control.

e  Procesos operativos: también denominados procesos del negocio, que transforman los
recursos para obtener el producto y/o servicio conforme a los requerimientos del
cliente, aportando un valor afiadido a estos. Dichos procesos necesitan recursos para

su ejecucion, e informacion para su gestion y control.



e  Procesos de apoyo: son aquellos que proveen los recursos fisicos y humanos necesarios
para el resto de los procesos, lo hacen tomando en cuenta los requerimientos de sus

clientes internos.
2. El enfoque de la Gestion por Procesos

El enfoque de Gestion por Procesos deja de lado la vision funcional y seccionada de la
organizacion y adopta una vision integral, como un conjunto de procesos que se interrelacionan

entre si por un fin comun.

De acuerdo con Pérez (citado en Camison & Gonzalez, 2007), el objetivo principal de
la Gestion por Procesos es mejorar los resultados de la empresa, estos se ven reflejados a través
del incremento en el grado de satisfaccion de sus clientes. De acuerdo con Bravo (2011), la
Gestion por Procesos es una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de una organizacion
a identificar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos para

lograr la confianza del cliente o usuario.

Usualmente se observa a las organizaciones de manera funcional; es decir, de forma
vertical, donde prevalece la jerarquia y la linea de mando. Sin embargo, otra forma de verla es
a través del enfoque por procesos orientada a resultados, el cual muestra una vision horizontal
de la entidad, donde los limites entre las diferentes areas, direcciones, departamentos, jefaturas
o gerencias dejan de existir. Esto ayuda a comprender el real funcionamiento de las
organizaciones. La clave para el entendimiento de la Gestion por Procesos radica en pensar en

lo que hacemos y preguntarnos por qué y para quién, y no s6lo como lo hacemos (Lleras, 2002).

El enfoque de la Gestion por Procesos surge como una solucién para maximizar la
creacion de valor, a través de la gestion efectiva y optimizacion continua de los procesos. Para
lograrlo, se concentra en la capacidad de respuesta a los cambios del entorno, lo que permite
una gestion integral de las transacciones con clientes y proveedores, reduce los tiempos,
optimiza costos, simplifica la gestion y la toma de decisiones, ademas de mejorar los niveles de

servicio al cliente (Rodriguez & Alpuin, 2014).

Para que una empresa pueda gestionar sus procesos adecuadamente debe inicialmente
conocerlos, para luego poder aplicar las etapas correspondientes a la gestion. Pérez (2004)
define que las etapas de la gestidn de un proceso son las siguientes: asignar y comunicar la
mision del proceso y los objetivos de calidad; fijar los limites del proceso; planificar el proceso;
comprender las interacciones con el resto de procesos; asegurar la disponibilidad de recursos

fisicos, materiales e informacion necesarios para la operacion y el control del proceso; ejecucion



del proceso; eliminacion de riesgos y aseguramiento de la calidad; medicion y seguimiento; por

ultimo, desencadenar el proceso de mejora continua.

Asimismo, una gestion de este tipo permitira que una organizaciéon cuente con ventajas
competitivas que le permitan adaptarse al cambiante entorno actual. A través de una correcta
Gestion por Procesos, se puede lograr la reduccion de costos internos innecesarios, reducir
plazos de entrega, incrementar la calidad y el valor percibido por los clientes, entre otros (Pérez,

1999).
3. Gestion de la Calidad

Al decir que la Gestion por Procesos es “un modelo de gestion que entiende a la
organizacion como un conjunto de procesos globales orientados a la consecucion de la calidad
total y a la satisfaccion del cliente” (Junta de Castilla y Ledn, 2004, p. 40), es importante
comprender la Gestion de la Calidad. De acuerdo con el Diccionario de la Lengua Espafiola, la
palabra calidad es la “propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten
juzgar su valor”, asi como también la “adecuacion de un producto o servicio a las caracteristicas

especificadas”, Real Academia Espafiola (RAE, 2019a).

Para Kaoru Ishikawa (1985), la calidad debe estar relacionada con el cumplimiento de
las expectativas del cliente. Asimismo, explica el significado de calidad de forma general y de
forma especifica: Hace énfasis en la orientacion hacia el cliente, lo que propone es un sistema
de “mercadeo interno”, en el que los requerimientos del cliente son analizados. En términos
practicos, propone que los industriales estudien las opiniones y requerimientos del cliente y los
tomen como referencia cuando disefien, produzcan y vendan sus productos. Cuando desarrollen
un nuevo producto, el fabricante debera anticipar los requerimientos y necesidades del cliente

(Ishikawa, 1985).

En las ultimas décadas del siglo XX, surgio con fuerza una cultura de Gestion de la
Calidad en el ambito industrial; segun avanzaron los afios, estas iniciativas se fueron
difundiendo en casi todos los sectores economicos. Esta evolucion se fue dando con diferentes
modelos, normativas, herramientas y técnicas; entre los principales se encuentran: los circulos
de calidad, Sistemas de Aseguramiento de la Calidad (SAC), Gestion de la Calidad Total (GCT),
normas ISO 9000, modelo EFQM, AMFE (Analisis Modal de Fallos y Efectos), Benchmarking,

herramientas de la calidad, Six Sigma, entre otros (Arana, Cabezudo, Andonegi & Heras, 2005).

A continuacion, se presenta la filosofia de los cuatro exponentes méas relevantes sobre

los temas de calidad:
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En primer lugar, de acuerdo con Deming (1989), al mejorar la calidad se mejora la
productividad, la cual se traslada finalmente en una mejor competitividad. Ademas, explica que
la calidad esta directamente relacionada con los costos; por consiguiente, tener mala calidad
significa tener altos costos. Por otro lado, la buena calidad repercute en tener menores costos;
estos representados en menos reprocesos, reduccion de horas-hombre malgastadas y

disminucion del nimero de errores.

En segundo lugar, la teoria de Juran (1990), propone que el control de calidad tiene que
estar integrado y liderado desde la alta direccion, ya que cuando esta funcion es delegada a
niveles inferiores del organigrama, el sentido de responsabilidad sobre la calidad se pierde. Por
ello, indica que la alta direccion debe crear un consejo de calidad, el cual se encargue de las
labores de coordinacion de aseguramiento de calidad, establecer una Politica de Calidad y las
metas de calidad que puedan ser medidas y evaluadas dentro de un tiempo determinado. Por
ultimo, la alta direccidn sera responsable de proveer los recursos necesarios para lograr las metas

establecidas.

En tercer lugar, Feigenbaum (1986), explica que todos y cada uno de los empleados
deben considerarse responsables de la calidad, desde las posiciones gerenciales hasta las
posiciones operativas. Tanto los recursos técnicos como la participacion de los empleados son
los que guiaran las metas a largo plazo de la empresa. Ademas, resalta la importancia de que los
costos de calidad deben ser medidos, cuantificados y segmentados para poder gestionarlos y
tomar las medidas adecuadas. Estos costos se pueden clasificar en costos de prevencion
[capacitaciones, entrenamientos, etc.], costos de evaluacion [auditorias] y costos de falla

[mermas, quejas de clientes, etc].

Por tltimo, en la cuarta filosofia sobre temas de calidad, Crosby (1990) parte de la
premisa de que la calidad es gratis, no es un obsequio, pero es gratis; lo que cuesta dinero es la
no conformidad por temas de calidad. La calidad, para Crosby (1990), debe de ser traducida
como conformidad en los requerimientos. Asimismo, expresa que es erroneo pensar que la

calidad no es cuantificable, ya que esta puede ser medida por el costo de hacer o no hacer.

Crosby y Feigenbaum coinciden en que la calidad es trabajo de todos y cada uno de los
empleados. Para lograr ello, Crosby (1990) propone cuatro maximas: hacerlo bien a la primera,
la prevencion como sistema de calidad, el procedimiento estandar es cero defectos y la medicion

de la calidad es el precio de la no conformidad.

Finalmente, podemos sefialar que el presente estudio se fundamenta en la vision de
Crosby, debido al énfasis que hace respecto a la gratuidad de la calidad y que lo que cuesta son

los costos de no conformidad. Lo anterior conlleva a generar esfuerzos por hacer las cosas bien

11



desde el primer intento, ademas de generar mecanismos de prevencion para evitar incurrir en

alglin costo de no conformidad.
4. La mejora continua de los procesos

Bonilla et al. (2010) explican que la mejora continua de los procesos es uno de los
principales motores de los modelos de gestion para diferentes organizaciones; debido a que les
permite ser mas competitivas mediante la mejora de los tiempos de respuesta, la reduccion de
costos y el incremento de los niveles de calidad. Adicionalmente, la mejora continua también se
considera como “una cultura de mejora sostenida dirigida a la eliminacion de residuos en todos
los sistemas y procesos de una organizacion” (Bhuiyan & Baghel, 2005, p. 762). Para identificar
las deficiencias a mejorar de un proceso, primero se deben medir y analizar los datos
correspondientes a los procesos de la empresa. Dicho de otra forma, la manera mas contundente
de diagnosticar el estado actual de un proceso es midiendo la calidad, definida como “el grado
en que la salida de un proceso satisface los requerimientos del cliente” (Collier & Evans, 2009,

p. 76).

Deming (1989), resalta la fuerte relacion entre los conceptos de mejora continua y
calidad, ya que observaba que la mejora de la calidad desencadena de una manera natural en un
impacto positivo en el resultado de los procesos. Esta consecuencia, parte del supuesto de que,
si la calidad mejora decrecen los costos, porque hay menos errores, menos retrasos y menos
reprocesos. Asimismo, se utilizan mejor las horas-hombre, las horas-maquina y los recursos en
general; lo que resulta en una mejora de la productividad y la conquista del mercado (Bhuiyan

& Baghel, 2005).

Finalmente, la busqueda continua por mejorar la eficiencia de los procesos en las
organizaciones ha conllevado a que hoy en dia las empresas velen por el cumplimiento de la
calidad de los productos y/o servicios de una manera estratégica y continua; a diferencia de afios
anteriores en donde la calidad solo era evaluada cuando el producto o servicio ya estaba

producido o culminado (Merli, 1995).
5. Metodologias de Mejora en los Procesos

Luego de describir como la mejora continua se relaciona fuertemente con los conceptos
de “Gestion de la calidad” y “Gestion por Procesos”, se puede concluir que esta brinda un
impacto positivo en las organizaciones que aplican el mencionado principio; sin dejar de lado
que el principal beneficiario debe ser el cliente. De igual manera, Bhuiyan y Baghel (2005)
enfatizan en que los beneficios que reciben las organizaciones dependen en primer lugar de sus

clientes; por lo tanto, deben entender sus necesidades, satisfacer sus requisitos y esforzarse en
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exceder sus expectativas. Sin embargo, para lograr la satisfaccion de los clientes, es necesario
llevar un proceso limpio y ordenado, lo que demandara el uso de modelos y herramientas

disefiadas para conseguir las mejoras necesarias.

En la actualidad, son muchas las metodologias que podrian aplicarse en la busqueda de
la mejora de los procesos. A continuacion, se describiran las que se consideran mas relevantes

como resultado de una amplia busqueda de fuentes bibliograficas.
5.1. Ciclo PDCA

Este modelo también es conocido como el ciclo de Deming por el nombre de su creador,
uno de los precursores del movimiento de la calidad total. Las siglas en inglés PDCA hacen
referencia a los cuatro pasos que deben de seguir las organizaciones para poder conseguir las
mejoras deseadas (Plan, Do, Check and Act). Entonces el primer paso es Planear ¢l cambio
deseado y reconocer las oportunidades de mejora, el segundo paso es Realizar la puesta a prueba
del cambio, el tercer paso es Verificar y analizar los resultados de la prueba y Actuar tomando

las acciones necesarias de mejora para lograr lo planeado (Johnson, 2016).

Segun Sokovic, Pavletic y Pipan (2010), el ciclo PDCA es un concepto de mejora
continua de procesos, el cual se puede encontrar incorporado en la cultura de una empresa o
cualquier organizacion. Por otro lado, Peter Larson (1993a) define que lo principal del ciclo del
PDCA es que se puede entender y explicar como una secuencia de etapas que se repiten
continuamente en cada accion del ciclo de actividades, obteniendo asi la ventaja de que todas
las lecciones que se aprendan en cada ciclo sirven como input para poder planificar mejor el
proximo ciclo. Ademas, como la mayoria de los procesos de mejora, no solo se puede aplicar a

los procesos productivos, sino que también en los procesos administrativos (Larson, 1993b).
5.2. TOC (Theory of Constraints)

La teoria TOC (Teoria de las Restricciones) es una filosofia de mejora continua
elaborada en 1984 por Goldratt (1990); la cual, en los procesos, las restricciones son definidas
como “todo lo que limita el desempefio de las empresas a alcanzar un resultado mas alto versus

su meta” (Goldratt, 1990, p. 5).

Para Boyd y Gupta (2004), la teoria TOC se basa en el supuesto de que mientras mayor
sea el grado de orientacion al rendimiento de una organizacion, mejor serd su desempefio. De la
misma manera, Moss (citado en Cruz & Leon, 2019) indica que la teoria se enfoca en el manejo

del incremento del rendimiento y no en la reduccién de costos, principalmente.

A pesar de que la meta sea generar dinero, la relevancia de condiciones tales como la

calidad del producto, satisfaccion del cliente, seguridad de los empleados e igualdad de
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pago, no deben ser subestimadas. En esta teoria, la satisfaccion del cliente y la de los
empleados son condiciones, en lugar de metas por las cuales se debe luchar

continuamente (Goldratt, citado en Boyd & Gupta, 2004, p. 355).

Finalmente, Goldratt (1990) indica que para lograr este proceso de incremento del
rendimiento de la empresa, se deben seguir 5 pasos: primero, identificar las restricciones del
proceso y priorizarlas de acuerdo a su importancia; segundo, decidir cdmo manejar la restriccion
mas critica del proceso; tercero, subordinar todo lo demas a la accion tomada en el paso dos;
cuarto, elevar las restricciones del proceso; por ultimo, el quinto paso es repetir los pasos del 1

al 4 con las nuevas restricciones.

De acuerdo con Inman, Lair y Green (2009), la teoria TOC ha demostrado tener un
impacto no solamente en el desempefio operacional, sino también en el aspecto financiero dentro
de las organizaciones en que se logré implementar. Sin embargo, estos autores también
reconocen que las investigaciones sobre esta teoria no han sido tan significativas como los

estudios realizados a otras metodologias y herramientas de mejora de procesos.
5.3. Lean

Lean es una metodologia creada inicialmente para organizaciones industriales, basada
en un sistema desarrollado por Toyota en Japdn a inicios de 1990. Esta metodologia, hoy en dia
es aplicable a los diferentes aspectos empresariales, se centra en la eliminacion del desperdicio
o del despilfarro, sobrecostos y en la mejora continua de procesos. El término Lean fue acufiado
por James P. Womack, significa “ligero” o “agil”, cuya filosofia es la mejora constante mediante

la simplificacién de los flujos de trabajo (Womack & Jones, 2005).

Krafcik (citado en Bendell, 2005), se refiri6 con el término Lean a las técnicas
productivas que Taiichi Ohno implement6 en Toyota, como resultado de la busqueda de un flujo
productivo que se mantenga sin interrupciones y con cero procesos que no agreguen valor. Se
puede observar desde la alta gerencia hasta las maquinas encargadas de producir. Lean ha
cambiado la forma en que se maneja el dia a dia en las organizaciones, los procesos operativos

y de la manufactura (Thurston & Ulmer, 2016).

Taiichi Ohno, clasific6 en siete los desperdicios que Lean busca eliminar:
Sobreproduccion, el exceso de produccion que no se ajusta a las cantidades demandadas;
Inventario, ocurre cuando los materiales o insumos se acumulan antes de un paso en el proceso;
este fendomeno también se llama un cuello de botella; Defectos, son las inconformidades en los
requerimientos de los productos o servicios, estos causan insatisfaccion, ademas de ocultar

costos por devoluciones, garantias, multas o sanciones; Extraproceso, cualquier tarea o
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procedimiento que pueda eliminarse sin afectar la produccion; Movimiento, desplazamientos
innecesarios para completar una tarea. Las areas de trabajo deben disefiarse ergondémicamente;
Transporte, ¢l traslado innecesario de productos de un lugar a otro y que no agrega ningin
valor, consume capital y espacio; por ultimo, Espera, cuando el personal deja de producir
esperando reposiciones de insumos o materiales, también denominado tiempo muerto o tiempo

perdido (Council for Six Sigma Certification, 2018).

Para que pueda aplicarse esta metodologia de manera efectiva, es necesario comprender
los conceptos de las principales herramientas que trae consigo. A continuacion, se detallan las

herramientas mas usadas en Lean:

e 5S: cada S representa la primera letra en japonés de cada una de las fases de esta
herramienta, estas son: Seiri (clasificar y eliminar), Seiton (ordenar), Seiso (limpiar e
inspeccionar), Seiketsu (estandarizar) y Shituke (autodisciplinar); las cinco fases
componen un todo integrado y se abordan de forma sucesiva (Dorbessan, 2006). Si
bien es cierto, aunque los conceptos son sencillos, su enfoque integral hacia el orden y
la limpieza demanda una implementacion rigurosa y disciplinada. La herramienta no
solo busca un lugar de trabajo mas limpio y ordenado, sino que logra reducir gastos de
tiempo y energia, mejorando asi la calidad de los productos y/o servicios, ademas de
fortalecer la seguridad en el trabajo y aminorar los riesgos de accidentes (Pérez &
Quintero, 2017).

e Kanban: palabra en japonés que significa “tarjeta con sefial”, es una herramienta que
se inspir6 en la manera de funcionar de los supermercados; Toyota lo implemento6 en
la industria automotriz con el fin de controlar el sobre stock y los desperdicios. La
etiqueta Kanban contiene informacién que sirve como orden de trabajo, provee
informacion acerca de qué se va a producir, en qué cantidad, entre otros. Con el
desarrollo de la tecnologia, Kanban también va mejorando continuamente. Las
soluciones del tablero digital Kanban se han desarrollado para superar los problemas
que surgen en los equipos de trabajo remotos. Ademas, el software Kanban permite un
proceso analitico sofisticado para, ayudar a seguir el rendimiento en detalle, detectar
los cuellos de botella, e implementar los cambios necesarios. Los tableros digitales
Kanban, también son féciles de integrar con otros sistemas y pueden brindar una
valiosa perspectiva de todo el proceso, aumentar la eficiencia y ahorrar tiempo
(Gunasekharan, Elangovan & Parthiban, 2014).

e Just-in-Time (JIT): La fabricacion justo a tiempo o JIT, es otro concepto Lean que

nacid en Toyota; originalmente tomo un significado literal, ya que tenia el objetivo de
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fabricar una produccion "justo a tiempo" o "como sea necesario " para el cliente; quien
en ocasiones puede ser cliente externo, cliente interno u otro proceso dentro de la
organizacion. En una situacion de procesamiento JIT, se puede configurar sus
procedimientos internos para que se puedan procesar las cantidades en los tiempos
adecuados; de esa forma, logra reducir las pérdidas, mermas y sobre producciones. Sin
embargo, aunque no siempre es posible ejecutar un proceso justo a tiempo para el
cliente final, las empresas buscan acercarse lo mas posible. Mediante el analisis
predictivo, las empresas intentan estimar la demanda antes de la producciéon. Hoy en
dia, el concepto JIT, tiene menos que ver con la idea literal de proporcionar el producto
justo a tiempo; mas bien, tiende a convertirse en un concepto mas general de Lean
Manufacturing que ayuda a las organizaciones a identificar y evidenciar el problema,
eliminar desperdicios, simplificar la produccion y centrarse en la demanda (Council
for Six Sigma Certification, 2018).

Poka Yoke: herramienta de calidad que significa “a prueba de errores”, son elementos
disefiados para la deteccion y prevencion de errores en los procesos de produccion con
el objetivo de lograr cero defectos. Es dificil poder encontrar todos los defectos a través
de la inspeccion, ademas la correccion tipica de los defectos resulta ser mas caro. Es
por ello, que esta herramienta busca ser un mecanismo de apoyo que previene los
errores antes de que estos sucedan, haciéndolos demasiado obvios para que el
trabajador pueda notarlos y los corrija oportunamente. Los Poka Yokes hacen que sea
mas dificil crear defectos que no crearlos durante un proceso; por consiguiente, al evitar
los defectos, también se evita el retrabajo (Council for Six Sigma Certification, 2018).
Kaizen: en japonés KAI que significa “Cambio” y ZEN que significa “Bueno”, esta es
una estrategia en la cual los empleados trabajan juntos de manera proactiva para lograr
mejoras en los procesos. Se aprovecha el talento colectivo para crear mecanismos que
continuamente eliminan los desperdicios. No solamente es aplicable a nivel
organizacional, sino que puede ser aplicado en todos los aspectos de la vida (Suarez,
2007).

Value Stream Mapping: es una herramienta utilizada para visualizar la secuencia de
actividades e informacion dentro del flujo del proceso productivo o de servicio.
Muestra los desperdicios en los procesos actuales y proporciona una ruta para

aprovechar las oportunidades de mejora (Vinodh, Arvind, & Somanaathan, 2011).
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5.4. DMAIC Six Sigma

De acuerdo con Pedreschi y Solis (2014), a principios de los afios 80, las compaiiias
todavia median la calidad (servicios o productos) en porcentajes; generalmente, el numero de
defectos descubiertos en cien piezas. No obstante, en diversas industrias la escala de defectos
mejord lo suficiente como para permitir su conteo ya no en porcentajes, sino en defectos por

millon de piezas.

Six Sigma (6c), como metodologia para la mejora de procesos, implica una amplia
relacion de herramientas y conocimientos que se aplican en conjunto, segin el proceso en
concreto por mejorar. En la definicion mas basica, 66 es una representacion estadistica de lo que
muchos expertos llaman un proceso "perfecto". Técnicamente, en un proceso Six Sigma, solo
hay 3.4 defectos por millén de oportunidades. En porcentajes, eso significa que el 99.99966 por
ciento de los productos de un proceso 66 no tiene defectos. Con solo un nivel sigma por debajo
(50, 0 99,97 por ciento de precision), los procesos experimentan 233 errores en un millén de
oportunidades. En términos mas simples, habra muchos mas clientes insatisfechos. Por
consiguiente, Six Sigma deja de utilizar el promedio como métrica para evaluar los resultados
globales; en lugar de ello utiliza el nivel sigma y la desviacion estandar; los cuales representan
la variacion de la muestra respecto a su media, de manera que el proceso debera cumplir de
forma "consistente" con las especificaciones de calidad, cambiando el paradigma de promediar

buenos y malos resultados (Pedreschi & Solis, 2014).

Es preciso considerar, que no todos los procesos estan en disposicion ni capacidad de
implementar 6o, algunos optan por tres sigma (el nivel mas utilizado) o cuatro sigma como
objetivo de sus procesos, aunque no sean considerados de clase mundial. El nivel sigma es un
indicador de variacion, el cual corresponde a cuantas desviaciones estandar caben entre los

limites de especificacion del proceso.

Segun Gutiérrez y De La Vara (2004), “esta estrategia de mejora esta enfocada en los
clientes y sus necesidades” (p. 420). Six Sigma (60) se respalda en una metodologia cimentada
en las herramientas y el pensamiento estadistico. Ademas, presenta tres areas principales de
accion: satisfaccion del cliente, reduccion de los defectos y disminuir el tiempo de los procesos

(Gutiérrez & De La Vara, 2004).

El objetivo maximo es lograr un proceso Six Sigma (6G), que equivale a la generacion
maxima de 3.4 defectos por millon de oportunidades (DPMO); sin embargo, no todo proceso
requiere alcanzar dicho nivel para satisfacer al cliente, cada proceso definira su requerimiento

de acuerdo con el mismo. Los proyectos 66 deben ser impulsados por la alta direccion de la
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compaiiia, a fin de comunicar y conseguir el compromiso de todo el personal para eliminar los

defectos y retrasos de los procesos (Gutiérrez & De La Vara, 2004).

Para Gutiérrez y De La Vara (2004), Six Sigma se dirige con datos y el analisis
estadistico para identificar las variables criticas de la calidad, asi como aquellos procesos que
requieren ser mejorados. Sin embargo, las dificultades que puedan tener los procesos, no se
resuelven solamente con datos; es necesario contar con una metodologia. Es por eso que los
proyectos 6o se desarrollan rigurosamente con la metodologia de cinco etapas: Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar [en inglés DMAIC: Define, Measure, Analyze, Improve and

Control]. En la Figura 1 se muestran estas etapas y se definen brevemente.

Figura 1: Las cinco etapas en la realizacion de un proyecto Six Sigma

Fuente: Gutiérrez y De La Vara (2004).

Una de las caracteristicas que presentan los programas 66 exitosos, es que los proyectos
DMAIC realmente logran ahorros y/o incremento en las ventas. Six Sigma es una iniciativa con
horizonte de varios afos, por lo que no desplaza otras iniciativas estratégicas, por el contrario,
se integra y las refuerza. Six Sigma se mantiene a lo largo del tiempo fortaleciendo y
reconociendo a los lideres en los que se apoya el programa, asi como a los equipos que lograron

proyectos DMAIC exitosos o estan rumbo a ello (Council for Six Sigma Certification, 2018).

Para el éxito de un proyecto Six Sigma se requiere del compromiso de la organizacion,

desde los niveles mas altos de la direccion hacia abajo, mediante una estructura que integre
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directivos, gerentes, expertos y facilitadores. Cada uno de estos actores del programa Six Sigma

obtiene responsabilidades y entrenamientos especificos de acuerdo con sus roles (ver anexo A).

Una de las fusiones de metodologias mas populares que siguen demostrando buenos
resultados, es la combinacion de la metodologia Lean con DMAIC Six Sigma, mas conocida
como Lean Six Sigma. De acuerdo con la particularidad de cada organizacion y sus procesos,
se aplican las diferentes herramientas disponibles en cada metodologia, integrandose y

complementandose entre si, para eliminar desperdicios y reducir variaciones.

Por ultimo, otra de las razones para escoger a la metodologia Six Sigma es por sus
innegables beneficios que logrd en diversas empresas a nivel internacional, como muestra de
ello estan los resultados logrados por Toyota, Motorola, Nike, Intel, Caterpillar, Kimberley-

Clark, General Electric, entre otros (Gutiérrez & De La Vara, 2004).

19



CAPiTULO 3: MARCO CONTEXTUAL
1. Analisis del Macroentorno - PESTE

Con la finalidad de tener un mejor conocimiento del entorno en el que labora la empresa
evaluada; se realizé un analisis de macroentorno o PESTE, para identificar aquellos factores
externos que puedan afectar la actividad del sector de telecomunicaciones al que pertenece la
empresa. Los factores que componen sus siglas son: politico, econdmico, social, tecnologico y

ecologico.
1.1. Factor Politico — Legal

Dentro de los factores politicos y legales en la actualidad, el pais se encuentra superando
una crisis politica severa; crisis que se ha visto agravada en los ultimos tiempos. Es importante
mencionar, que los ultimos 4 presidentes de la nacion han estado o son investigados por
vincularse a casos de corrupcion como el de Odebrecht. Se suman a estos hechos, la solicitud
de vacancia del cargo al expresidente Pedro Pablo Kuczynski y la disolucion constitucional del
congreso en el 2019 por parte del presidente Martin Vizcarra. Lo anterior descrito gener6 un
escenario desfavorable; afectando negativamente el crecimiento econdémico del pais, ya que
redujo las proyecciones de crecimiento del PBI de un 4% a inicios de 2019, a un 2.7% a finales

de este (“BCR rebajara”, 2019).

En el Pert, el sector de las telecomunicaciones es una de las actividades econémicas
mas reguladas por el estado. Sus dos entes reguladores son el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones (MTC) y el Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones (Osiptel). Ademads, en los ultimos afos, la Superintendencia Nacional de
Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat) ha cobrado un rol protagénico frente a la
compaiiia en estudio, ya que ha logrado desembolsarle 255 millones de soles por una deuda que
se encontraba en litigio desde hace mas de una década. Respecto a este tema, la Corte Suprema
dio la razon a la entidad estatal; esto provocd que la empresa opte por mantener un perfil de

austeridad ante gastos e inversiones (“_ paga deuda a la Sunat”, 2019).

Por otro lado, uno de los temas actuales que mantiene en expectativa a las empresas del
sector, es referente a la iniciativa de laComision de Transportes y
Comunicaciones del Congreso de la Reptiblica. La Comision tiene en agenda el proyecto de ley
5398/2020-CR, el cual busca garantizar que la velocidad minima de conexion a Internet sea al
90% de lo contratado a favor de los usuarios (actualmente se garantiza el 40%). EI MTC, Osiptel
y la Asociacion Peruana de Consumidores y Usuarios (Aspec) vienen debatiendo en el congreso

a fin de llegar a una solucion (Guerra, 2020).
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1.2. Factor Economico

En cuanto al factor econdmico, en el afio 2018, este sector generd ingresos por S/18,
737 millones, creciendo a una tasa del 1.9% respecto al 2017. Como dato adicional, las demas
empresas del sector desarrollaron inversiones por S/3 287 millones en ese afio; sin embargo, no
impidio que la empresa pueda mantener una participacion del 4,5% en el total del PBI nacional
de ese afio. No obstante, en cuanto a los reportes de resultados trimestrales de 2019 de la
empresa, estos presentan pérdidas en el resultado neto del ejercicio de -S/51.8 millones (ler
trimestre); -S/613.1 millones (2do trimestre); -S/317.5 millones (3er trimestre) y -S/154.7
millones (4to trimestre). En el acumulado, las pérdidas para la empresa en el 2019 alcanzan una
suma total de -S/1,137.1 millones; atribuido principalmente al pago de la deuda que la empresa

mantenia por el litigio con la Sunat (Superintendencia del Mercado de Valores [SMV], 2019).
1.3. Factor Social

En cuanto al factor social, tal y como se menciond en el parrafo del factor politico-legal,
se observa que en Sudamérica se han presentado, de forma casi frecuente, diferentes escandalos
de corrupcion en varios paises de la region. Entre ellos, destaca como caso emblematico el de
“Lava Jato”; escandalo originado por una empresa brasilefia con presencia en diversos paises de
Sudamérica (Odebrecht). La empresa en mencion realizaba el pago de sobornos a las autoridades
representativas de cada pais, para asi poder ganar licitaciones millonarias en obras y/o proyectos

publicos demandados (“La percepcion de la corrupcion™, 2017).

De acuerdo con un articulo publicado por la web del diario oficial “El Peruano”, en el
afio 2017 se realizo la décima encuesta de Proética (Capitulo Peruano de Transparency
International — ONG peruana que promueve la ética y la lucha contra la corrupcion). Los
resultados de la encuesta indican que, desde hace un par de afos, la ciudadania considera a la
corrupcion como el segundo problema mas grande del pais. Por tanto, la opinion publica
respecto a la politica y economia del pais es un aspecto importante para considerar: “... el 61%
de los encuestados consideran que el principal efecto negativo del caso Lava Jato tiene que ver
con la pérdida de confianza en el Estado, mientras que un 49% lo sefiala como uno de los

causantes del menor crecimiento econémico” (“La percepcion de la corrupcion”, 2017).
1.4. Factor Tecnolégico

Respecto al factor tecnologico, se puede identificar que existe una gran necesidad de
inversion en infraestructura hasta la fecha, especialmente en provincias (con mayor dificultad
para llegar a zonas rurales dada su geografia); por lo que la empresa evaluada, ha venido

realizando proyectos de inversion en infraestructura desde que inicié sus operaciones en el pais.
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La memoria anual de la empresa del afio 2018 considera que, a pesar de que el pais se vio
afectado por una serie de acontecimientos como los enfrentamientos entre poderes Ejecutivo y
Legislativo, el caso de corrupcion por financiamientos ilegales a partidos politicos y los casos
de corrupcion “Lava Jato”, la empresa continud apostando por el pais e invirtid6 mas de S/1,400
millones, de los cuales S/1200 millones se destinaron a expandir y mejorar la infraestructura de
las redes fijas y moviles a nivel nacional. De ese modo, se logréd instalar aproximadamente
cuatro antenas 4G al dia en nuevos espacios (60% mas que en 2017), ademas de permitir la
implementacion de la red movil 4.5G a nivel nacional (Compania de Telecomunicaciones,

2019).
1.5. Factor Ecoldgico

Dentro del factor ecoldgico, el area legal de la compaiiia en estudio sefiala que, el
excesivo uso de hojas de papel en los procesos judiciales es la principal problemadtica en el
ambito ecologico; pues todos los expedientes, resoluciones, recibos, cédulas, aranceles; entre
otros, utilizan hojas de papel para ser impresos. Esta situacion no ha sido corregida, ya que de
acuerdo con la entrevista exploratoria que se tuvo con el Jefe del area de Secretaria Legal, este
indica que no existe (a la fecha) algun plan o iniciativa para la utilizacion de papel reciclado, ni

tampoco para la digitalizacion de la documentacion (comunicacion personal, 24 de junio, 2019).

A nivel global, los paises industrializados, quienes representan el 20% de la poblacion
mundial, consumen el 87% del papel tanto para escribir como para imprimir. Ademas de
consumir, es recurrente el derroche de recursos, ya que un gran porcentaje de los residuos
solidos urbanos que se generan son papel y carton. Pues luego de consumir el papel este se

desecha sin ser reutilizado (Greenpeace, 2004).

Por ejemplo, segiin fuentes del WorldWatch Institute (citado en Greenpeace, 2004) las
fotocopiadoras e impresoras de las oficinas de todo Estados Unidos. utilizaron mas de 800 000

millones de hojas de papel.

Por tanto, es necesario implementar habitos de consumo para evitar el uso excesivo del
papel en las oficinas, como la reduccion de impresiones, fotocopias, efectuar impresiones a
doble cara, o en el caso de la compaifiia en estudio, la implementacion de la digitalizacion de la

documentacion.
2. Analisis Interno: AMOFHIT

Se emplea la herramienta AMOFHIT para realizar un analisis mas agudo de la empresa
de Telecomunicaciones. Este analisis nos permitira conocer la situacion actual de la empresa,

centrada en el analisis de sus siete areas funcionales, estas son: Administracion y Gerencia (A);
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Marketing y ventas (M); Operaciones y Logistica (O); Finanzas y contabilidad (F); Recursos
humanos (H); Sistemas de informacion y comunicaciones (I); y Tecnologia, investigacion y
desarrollo (T). Esta evaluacion interna, permitira identificar las fortalezas y neutralizar las
debilidades, ya que lo mas importante para una organizacion es identificar sus competencias

distintivas que dificilmente puedan ser imitadas por la competencia (D’Alessio, 2012).
2.1. Administracion y Gerencia (A)
2.1.1. Reputacion de la alta gerencia

Encabezando la Alta Gerencia se encuentra el presidente del Directorio de la empresa,
quien inicid su carrera en el Grupo hace 20 afios. Sin embargo, ejercio el cargo de presidente
desde el 01 de enero de 2019. El actual Presidente Ejecutivo, es Economista de profesion, cuenta
con una Maestria en Administracion de Negocios y un postgrado en Finanzas. De igual forma,
el resto de los profesionales que completan la plana directiva presentan perfiles similares con
amplia experiencia. Tanto el presidente como la Directiva concuerdan en que el foco de su
accionar gira en torno al cliente y esta orientado a la mejora de su experiencia (Compaiia de

Telecomunicaciones, 2019).

De acuerdo con el Jefe de Secretaria Legal (comunicacion personal, 24 de junio, 2019),
las decisiones importantes respecto a gastos e inversiones, asi como cambios en politicas de la
empresa, son tomadas por la sede matriz ubicada en el extranjero y transmitida a las demads sedes
alrededor del mundo. Por tal motivo, actualmente tanto el Jefe como el Supervisor del area de
Secretaria Legal mencionaron, durante la entrevista realizada, que la sede central habia adoptado
una politica severa de ahorro en los tltimos afos; lo que genero6 que el proceso que anteriormente
fuese tercerizado (brindado por una empresa ajena a la evaluada) pase a interiorizarse y ser
ejecutado por su propio personal (Analista) en la bisqueda de aminorar costos y la busqueda de

la eficiencia en sus procesos.

En tal sentido, para el Jefe de Secretaria Legal (comunicacion personal, 24 de junio,
2019), las altas pérdidas econdmicas de la compaiiia han agudizado la situacion general y ha
generado que la directriz de la alta direccion de la compaiiia (desde su central internacional) sea
minimizar drasticamente los costos y gastos, generando que hoy en dia exista una cultura de

ahorro en la empresa.
2.1.2. Sistemas de control gerencial

La compafiia en estudio es altamente jerarquica, estilo funcional, con grados de
responsabilidad y poder bien definidos, en la cual cada miembro tiene una funcion y responde

a un Jefe inmediato. Este control inicia desde la Presidencia del Directorio, pasando luego por
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los ejecutivos de las distintas areas hasta llegar a los trabajadores de procesos operativos, cada

quién enviando reportes o respondiendo consultas de su superior.
2.1.3. Capacidad y experiencia en el equipo directivo

Los miembros del directorio de la empresa de estudio son personas que cuentan con
amplia experiencia y que han trabajado durante afios en la compaiia; ademas, en su mayoria,
cuentan con estudios de postgrado y se han desempefiado en diversas areas por lo que cuentan
con la capacidad necesaria para ejercer sus funciones en pro de la empresa. Si bien el 01 de
enero de 2019 se hizo efectiva la renuncia del presidente del Directorio, quien cumplié dicha
funcion por 12 afios, la empresa nombré a un nuevo presidente en la misma fecha. Esta persona
ejerce el cargo de Gerente General y seguira manteniendo sus funciones a la par (Compaiiia de

Telecomunicaciones, 2019).

El 09 de enero de 2019, el Directorio aprobd renuncias y designaciones de algunos
funcionarios de la empresa, lo que provocd que se modificara la estructura organizativa de la
misma. Sin embargo, los nuevos profesionales que ingresaron a la compaiiia, para suplantar a
las renuncias internas, presentan un perfil altamente calificado, por lo que el Directorio sigue

manteniendo la linea de un equipo competente y capacitado.
2.1.4. Estilo de liderazgo

La compafiia mantiene un estilo de liderazgo democréatico entre la Alta Gerencia y sus
trabajadores. Asimismo, procura sostener buenas relaciones laborales con el fin de incentivar la
uniodn y darles solucion a posibles discrepancias. Respecto a ello, en su memoria anual del afio
2018, refiere que el Directorio mantiene comunicacion constante con sus colaboradores a través
de los sindicatos de la empresa, sustentando asi la buena relacion que se tiene con ellos. Cabe
mencionar que todos los colaboradores tienen la posibilidad de formar y afiliarse al sindicato de

su eleccion (Compaiiia de Telecomunicaciones, 2019).

La estructura organizacional de la plana gerencial se detalla en el organigrama general
de la organizacion. En ¢l, se puede apreciar la division en nueve areas que reportan a la
Presidencia Ejecutiva. Las areas de Auditoria Interna y Secretaria General son areas de apoyo y
coordinacion directa con el Gerente General; el resto de las areas son: Marketing Residencial y
Movil; Clientes y Operaciones Comerciales; Grandes Empresas (B2B); Tecnologia; Estrategia,

Regulacion, Mayorista y Rural; Finanzas y Control de Gestion, y Recursos Humanos (ver Figura

2).
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Figura 2: Organigrama General de la Compaiiia de Telecomunicaciones
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El area de Secretaria Legal, responsable de la administracion del proceso en estudio, se
encuentra encabezada por el Jefe de Secretaria Legal, abogado cuya gestion se encarga de
gestionar los procesos contenciosos de caracter laboral y civil que la empresa evaluada viene
afrontando. Por lo que el area estd conformada por 5 Ejecutivos Asociados de Asuntos Civiles,
2 Ejecutivos Asociados de Asuntos Laborales, un Supervisor administrativo que hace de Soporte

Operativo y sus 3 analistas administrativos.

El equipo de ejecutivos asociados esta conformado por abogados, cuya funcion es llevar
los procesos legales de la compaiiia, coordinar con los Estudios Juridicos, monitorear los

procesos y reportar los resultados.

En cuanto al Supervisor Administrativo, este puesto es cubierto por un Analista
administrativo, ya que, a diferencia de los abogados, este debe encargarse de realizar los pagos
de reembolsos y gastos en los que la empresa y los Estudios Juridicos incurren durante los
procesos judiciales. El Supervisor cuenta con el apoyo de 3 analistas administrativos, quienes
cumplen la funcién operativa del proceso, encargandose de ingresar la informacion, monitorear

y procesar los pagos, para poder reportarlos y que sean autorizados por el Supervisor.
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En el organigrama también se pueden apreciar las areas de apoyo, que intervienen en
las conformidades y aprobaciones de los pagos del proceso, que son: Intervencion, Cuentas por

Pagar, Control Presupuestal y Tesoreria.
2.2. Marketing y Ventas (M)
2.2.1. Producto

Class & Asociados (2019) expresa que la compaiiia en estudio estad dedicada a prestar
toda clase de servicios de telecomunicaciones a nivel nacional, entre ellos los negocios de
telefonia fija, telefonia movil, telefonia publica y rural, telefonia de larga distancia, Internet,
television pagada y manejo de datos, asi como en cuanto a las operaciones que desarrollan sus

subsidiarias.

En relacion con los productos comercializados, al igual que la competencia, estos
presentan una calidad adecuada a los requerimientos del cliente; sin embargo, los puntos a
mejorar respecto al servicio ofrecido son la atencion al cliente, la cobertura y la calidad de los

servicios (Class & Asociados, 2019).
2.2.2. Precio

Los precios que se manejan en la empresa dependen del servicio de telecomunicacion
que se esta ofreciendo, los cuales pueden ser muy variables. Estos precios se han ido adecuando
a través de los afios, principalmente por el surgimiento de nuevos competidores en el sector de
telefonia movil. No obstante, debe tomarse en cuenta que los precios se fijan acorde a lo

normado por el ente regulador Osiptel, vinculado a los servicios de telecomunicaciones.
2.2.3. Plaza

La Compaiiia de Telecomunicaciones cuenta con una amplia cantidad de puntos de
venta, centros de distribucion, centros de atencidn al cliente, centros de soporte, entre otros. Un
punto fuerte de la empresa es que se puede encontrar uno de estos centros en cualquier distrito,
ciudad, o en avenidas transitadas, contando con diversos puntos de atencion al cliente en todo

el pais, asi también como en todos los grandes centros comerciales y tiendas por departamento.
2.2.4. Promocion

La compaiiia, mantiene la publicidad de sus productos y servicios principalmente a
través de plataformas tradicionales como la television y los paneles publicitarios; aunque
también cuenta con su pagina web y las redes sociales. Por otro lado, la compaiia siempre se ha
caracterizado por presentar unas promociones bastante atrayentes para el publico, ya sean estas

por medio de obsequios, precios mas bajos o incluso con las nuevas aplicaciones que viene
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lanzando y que ofrecen toda clase de descuentos para diversas actividades que no tienen relacion

con la telefonia.
2.2.5. Politica de Precios

Los precios que se manejan en la empresa estan estrictamente regulados por Osiptel,
por lo que siguen una politica establecida para establecer los precios. Por ello, cada vez que la
compaifiia desee cambiar las condiciones de las tarifas a un sector de clientes o a determinado
servicio, estos deberan tener la aprobacion de Osiptel. Este organismo supervisa el mercado de

servicios publicos de telecomunicaciones y vela por los derechos de los usuarios.

Durante el afio 2018, la Compafiia de Telecomunicaciones atendié 281 acciones de
supervision o monitoreo con el Osiptel, las cuales se encuentran recogidas en 38
expedientes de supervision y de monitoreo, iniciados a fin de verificar el cumplimiento
de la normativa vigente y de los contratos de concesion, en relacion con el secreto de
las telecomunicaciones, materia de usuarios, atencion de reclamos, planes y tarifas,
cobertura y calidad del servicio, terminales robados, portabilidad, entre otros (Compaiiia

de Telecomunicaciones, 2019, p. 23).

Esta regulacion es necesaria, ya que, de no existir un organismo encargado de la
supervision, podria presentarse una concertacion de precios o alguna compaifiia podria disminuir
drésticamente sus precios, incluso por debajo de los costes, ocasionando en este tltimo caso una
competencia desleal, eliminando a la competencia y apoderandose del mercado (practica

mayormente conocida como dumping).

Segun la RAE, el término dumping se define como una préctica comercial que consiste
en la venta de productos y/o servicios a precios por debajo inferiores a

sus costos, para aduenarse del mercado, perjudicandolo gravemente (RAE, 2019b).
2.2.6. Participacion del mercado

La compaiiia en estudio actualmente esta perdiendo participacion de mercado en el Pert
en algunas lineas de negocio, esto a causa de la fuerte competencia que predomina en el sector
de las telecomunicaciones. No obstante, todavia conserva el liderazgo en el mercado peruano,
debido a la cantidad de afios que viene laborando en el Peru y por ser la Compaiia de

Telecomunicaciones mas antigua.

Es asi como, a junio de 2019, en el negocio de telefonia fija, la compaiiia lidera el
mercado con una participacion de 73.32% (74.24% a diciembre de 2018), 36.98% en el negocio
movil (37.16% a diciembre de 2018). Con relacion al negocio de la TV paga, 61.92% (64.44%
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a diciembre de 2018) y 71.69% en Internet fijo (75.04% a diciembre de 2018) (Class &
Asociados, 2019).

2.2.7. Calidad del portafolio

La Compaiiia de Telecomunicaciones esta caracterizada por ofrecer un producto de
calidad. Como se detalld en los parrafos anteriores, la compania muestra un amplio portafolio,
por lo que ofrece una gran variedad de servicios. Si bien ha estado perdiendo participacion de
mercado, aun sigue liderando en cada uno de los servicios ofrecidos; motivos que demuestran
la preferencia de los usuarios por escoger a la empresa de estudio y reforzar de esa forma los

altos estandares de calidad que brinda la compaiiia en su producto.
2.3. Operaciones y Logistica (O)
2.3.1. Procesos principales

Los principales procesos de la compaiiia son las ventas y el desarrollo de nuevas
tecnologias. Por un lado, la importancia de las ventas debido a que son la fuente de ingresos de
la empresa. Estas ventas se realizan a través de la contratacion que hacen los usuarios de los
diversos servicios que ofrece la compaiiia; entre ellos, telefonia movil, telefonia fija, Internet,
TV paga, entre otros. Por ello, brindar un servicio de calidad es de suma importancia dada la

competencia cada vez mas agresiva en el entorno de las Telecomunicaciones.

Por otro lado, otro de los procesos principales de la compaiiia es el desarrollo de
tecnologias innovadoras, para que esta se mantenga a la vanguardia respecto a la competencia.
Entre estas tecnologias de desarrollo, se encuentra la conectividad que esta encaminada hacia el

5@, como también los esfuerzos por desarrollar ciudades eficientes y digitales.

Asimismo, la compafiia busca innovar en sus tecnologias con proyectos amigables al
medio ambiente y que usen energia asequible y no contaminante. Prueba de ello, en el 2018, la
empresa tuvo diversos proyectos relacionados a la eficiencia energética. Entre ellos, el Free
Cooling, sistema de inyeccion de aire, el cual aprovecha la temperatura del exterior, lo que
genera un consumo menor de energia, de 80% a 90% menos que los equipos de AC
aproximadamente. La Reduccion y Virtualizacion de Equipos y salas técnicas, otro proyecto
que permite tener solo un punto de mantenimiento y apagado, lo cual redujo equipos y consumo
de energia. Ademas, la empresa cuenta con sistemas renovables hibridos como paneles solares,

baterias y generadores de baja potencia (Compaiiia de Telecomunicaciones, 2019).
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2.3.2. Infraestructura

Desde el 2009, la empresa en estudio ha invertido mas de S/166 millones, financiando
proyectos de infraestructura relacionados a la educacion, ciudades inteligentes, la seguridad
ciudadana y salud basica bajo la categoria de obras por impuestos. Es asi como trabajaron de la
mano con el Estado peruano para cerrar la brecha de infraestructura existente (Compaiiia de

Telecomunicaciones, 2019).

Como se describi6 en el parrafo de factor tecnologico, la fuerte inversion que realizoé la
compafiia con miras al desarrollo de una mejor infraestructura de sus redes generd que esta
pueda llegar a un mayor nimero de hogares en todo el pais. “Como resultado de nuestros
proyectos de crecimiento de fibra optica, hemos completado alrededor de 400 mil hogares
pasados con fibra optica. Nuestra meta en 2019 es contar con 1 millon de hogares” (Compaiiia

de Telecomunicaciones, 2019, p. 5).
2.3.3. Suministro de materiales directos e indirectos

La empresa se vale de un considerable numero de proveedores para el despliegue de sus
servicios. Por ello, la relacion que mantiene con sus proveedores, contratistas y terceros se apoya
en un cumplimiento riguroso de las leyes internacionales y locales. Ademas, la compaifiia cuenta
con normativas internas, las cuales procuran una gestion eficiente y transparente con
proveedores y contratistas, ademas de promover el accionar responsable para gestionar un
negocio que brinde confianza a los clientes. Para ser mas precisos, para el 2018, la compafia
“tiene 976 proveedores, de los cuales 790 son proveedores locales” (Compafiia de

Telecomunicaciones, 2019, p. 57).

Cabe mencionar, que los proveedores son evaluados con criterios y estandares minimos
en materia de sostenibilidad para evitar que surjan situaciones fuera de regla. Para hacer posible
esto, la empresa realiza auditorias a proveedores a través de la consultora Achilles. Esta
consultora “incluye la evaluacion en aspectos éticos, laborales, de seguridad y salud y medio

ambientales” (Compaiiia de Telecomunicaciones, 2019, p. 59).
2.3.4. Seguridad e higiene laboral

Para la Compaiiia de Telecomunicaciones, el recurso mas importante son las personas
y el desarrollo de estas con su entorno. Por ello, es prioridad de la empresa velar por la salud y
la integridad de sus trabajadores para que asi se encuentren en las mejores condiciones y poder
desempefiar sus funciones, anticipando el surgimiento de accidentes o la aparicion de

enfermedades. En ese sentido, es que la empresa desarrolla un plan de seguridad y salud

29



anualmente, tomando en cuenta distintas actividades de prevencion en temas de inspeccion,

capacitacion, auditorias, entre otros (Compafiia de Telecomunicaciones, 2019).

Como dato, durante el 2018, “se realizaron 11 inspecciones de seguridad y salud a
locales principales con el fin de detectar condiciones de riesgo para los trabajadores de la

compaiia” (Compafia de Telecomunicaciones, 2019, p. 67).
2.4. Finanzas y Contabilidad (F)
2.4.1. Acceso a fuentes de capital de corto plazo

Gracias a la alta capacidad de pago de sus obligaciones financieras en los plazos y
condiciones pactados, y al historial crediticio que la avala, la empresa tiene el respaldo de
diversos bancos con quienes trabaja actualmente y le otorgan lineas de crédito. Prueba de ello,
se aprecia en los Estados Financieros del primer trimestre de 2019 de la compafiia. En €1, se
visualizan préstamos de diversos bancos para financiar su capital de trabajo; entre ellos, el

BBVA Banco Continental, el Banco de Crédito del Pert y el Banco Scotiabank (SMV, 2019).

Cabe mencionar que la deuda de corto plazo, al 31 de marzo de 2019, fue mayor en
comparacion a la deuda de fines del afio 2018, debido al incremento de los préstamos bancarios
de corto plazo. Sin embargo, la capacidad de pago de la compaiiia no es facilmente vulnerable

ante cambios adversos por diversas circunstancias o el entorno economico (SMV, 2019).
2.4.2. Financiamiento

Del mismo modo que en el parrafo anterior, la compaifiia, para evitar que exista riesgo
de liquidez, conserva suficiente efectivo y disponibilidad de financiamiento, mediante un
considerable ntimero de fuentes de crédito comprometidas y la capacidad de liquidar
transacciones, sobre todo de endeudamiento. Para ello, “la Gerencia del Grupo orienta sus
esfuerzos a mantener fuentes de financiamiento a través de la disponibilidad de lineas de crédito
y la inscripcion de programas de bonos corporativos y papeles comerciales” (SMV, 2019, p.

37).
2.5. Recursos Humanos (H)
2.5.1. Seleccion y desarrollo profesional

La empresa busca y cuenta con un equipo de trabajadores diverso y altamente
comprometido. El buscar una variedad de perfiles les permite observar el panorama del negocio
desde una perspectiva distinta, a través de las experiencias de los trabajadores. Ademads, como

medida de seleccion del personal, la compaiiia estd comprometida con la equidad de género y
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se proyecta que aumente el numero de mujeres en posiciones de liderazgo (Compaiiia de

Telecomunicaciones, 2019).

Para cargos gerenciales, se buscan perfiles con vasta experiencia; esto se puede apreciar
en la resefa curricular de los miembros del Directorio de la empresa, quienes en su mayoria
cuentan con estudios de postgrado y llevan afios ejerciendo sus labores en la compaiiia

(Compaiiia de Telecomunicaciones, 2019).
2.5.2. Capacitacion

De acuerdo con la Memoria Anual 2018 de la compaiiia, la empresa realiza constantes
capacitaciones, ya sea a través del plan anual de seguridad y salud o mediante la Direccion de
Compliance, quien se encarga de dirigir los esfuerzos para reforzar la cultura de cumplimiento
y proveer a la compaiiia de modelos de gestion enfocados a reducir los riesgos. Dentro de estas
actividades, se puede resaltar el curso de Prevencion Penal y Ley de Practicas de Corrupcion en
el Extranjero. Al finalizar el 2018, la compafiia logré capacitar a 3,351 empleados y 101
terceros, haciendo un total de 3,452 trabajadores capacitados (Compaiiia de

Telecomunicaciones, 2019).

Ademas, en ese mismo afo, la compaifiia tomd una iniciativa de capacitacion mediante
la Universidad Tecnoldégica del Pera (UTEC), en donde diferentes trabajadores pudieron
conocer de forma practica la metodologia Design Thinking y las herramientas de SCRUM para
mejorar su gestion y lograr soluciones creativas en el dia a dia. Asimismo, se desarrollaron otras
actividades de capacitacion como el Tekitalks, Universitas on the Road o el Transformation

Squad (Compaiia de Telecomunicaciones, 2019).
2.6. Sistemas de Informacion y Comunicaciones (I)
2.6.1. Sistema operativo

Actualmente el sistema operativo que maneja la empresa es Windows, ademas de contar
con el sistema de correo Outlook. La ERP que da soporte a las diversas areas de la empresa es
SAP; en el caso de estudio, como ejemplo, las liquidaciones de gastos por el pago en efectivo
que se hace a los Estudios Juridicos se realizan a través de SAP. Asimismo, el Intranet propio
de la empresa es otro sistema que se emplea, aunque este se usa generalmente para mantener la

comunicacion entre las areas correspondientes.
2.6.2. Comunicacion

Mediante canales internos, la empresa mantiene una comunicacion continua con sus

trabajadores sobre los acuerdos o cambios organizativos que se producen. Como canal interno,
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en el 2018 se cred el Site de Compliance, un espacio virtual ubicado en la Intranet de la
compaiiia, en el que todos los trabajadores pueden acceder a los principales manuales, politicas,
y lineamientos; asi como tener acceso directo a los principales canales (de denuncia y de
conflictos de interés), normas legales tanto nacionales como extranjeras y demas articulos de

interés (Compainia de Telecomunicaciones, 2019).

Se realizaron seis iniciativas en el proyecto “Pildoras de Compliance”, proyecto de
comunicacion interna destinado a concientizar a los colaboradores respecto a la
relevancia de preservar el principio de integridad en todo el negocio. Este proyecto esta
destinado a informar sobre la funcion de cumplimiento, la Direccion de Cumplimiento
y los controles de gestion implementados para mitigar los riesgos que puedan generar
una vulneracion a las normativas internas” (Compaiiia de Telecomunicaciones, 2019, p.

53).
2.7. Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T)

La compaiiia en estudio cree en el enorme potencial que la tecnologia puede brindar a
las personas, a las empresas y a la sociedad. Es por ello, que el desarrollo tecnologico es uno de
los pilares de la empresa. Como sustento de lo anterior mencionado, se puede encontrar que en
el rubro conectividad estd encaminada hacia la tecnologia 5G y que actualmente esté ofreciendo
la tecnologia 4.5G en el 80% de distritos de Lima y en algunas zonas urbanas del pais. Es
necesario recalcar, que esta tecnologia permite una gran mejora de la experiencia de navegacion

que tienen los usuarios a través de su Internet mévil (Compania de Telecomunicaciones, 2019).

Ademds, “la empresa ha cooperado con el gobierno central, local y regional para el
desarrollo de plataformas tecnoldgicas, con el fin de gestionar las ciudades y atender sus
principales problematicas mediante diferentes tecnologias™ (Compaiiia de Telecomunicaciones,

2019, p. 44).

Por otro lado, en el 2018, la empresa cumplié 8 afios reconociendo proyectos rurales
innovadores en el uso estratégico de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion
(TIC). Durante las ocho ediciones ha invertido S/ 545,000. Ademas, la compaiiia
desarrolld espacios de Crowdworking y realiz6 una edicion mas de Wayra y Kunan que
promueven  emprendimientos  tecnologicos y  sociales  (Compaiiia de

Telecomunicaciones, 2019, p. 122).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo y de acuerdo con lo analizado en los capitulos anteriores, el equipo de
investigacion del presente trabajo ha decidido aplicar la metodologia Lean Six Sigma para el
analisis y mejoramiento del proceso administrativo en estudio. A continuacion, se describe el
alcance de la investigacion, seguidamente su enfoque, las herramientas a utilizar para la
recoleccion de los datos, las herramientas aplicadas en la metodologia y finalmente se describen

las motivaciones que conllevan a la decision de utilizar la metodologia Lean Six Sigma.
1. Alcance metodolégico de la investigacion

Segin Hernandez, Ferndndez y Baptista (1997), en una investigacion pueden existir
hasta cuatro tipos de alcances: exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. Es
importante recalcar que una investigacion no necesariamente involucra un solo tipo de alcance,
sino que también puede ir variando en su desarrollo y complementarse con los otros tipos de

alcance.

Por ejemplo, la presente investigacion involucra los cuatro tipos de alcance, ya que, en
un primer momento, el alcance es descriptivo; este tipo de alcance busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenomeno que se analice. En este
estudio se busca describir el proceso de reembolso, los tiempos internos del mismo y sus
principales problemas que afronta. En un segundo momento, el alcance de esta investigacion es
de tipo exploratorio, el cual se usa cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado o para preparar el terreno para nuevos estudios. Entonces esta
investigacion requiere explorar los riesgos del proceso administrativo, identificando los
principales factores que afectan el tiempo del proceso de pago. A su vez, descubrir el
comportamiento de la variable tiempo de pago; por ello este segundo momento presenta un

alcance de tipo exploratorio.

Luego, en un tercer momento, el alcance es correlacional y explicativo, cuya finalidad
es conocer la relacion causa-efecto que genera los retrasos en los tiempos de pago. Se enfoca en

explicar por qué ocurre un fenomeno y en qué condiciones se manifiesta.

Siendo asi, a fin de comprender las causas raiz del problema, la metodologia Six Sigma
explica la influencia de los factores que afectan el tiempo de pago y propone mejoras para

corregir el desempefio del proceso, a través de un disefio metodologico estructurado.
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2. Enfoque de la investigacion

La eleccion del enfoque es MIXTO, es decir con un enfoque cuantitativo y también

cualitativo.

e  Cuantitativo: se hara uso de herramientas de analisis estadistico (numérico) por la
metodologia Six Sigma, cuyo fin ultimo es detectar y eliminar fallas, defectos y
retrasos de los procesos, hasta lograr un maximo de 3.4 defectos por millon de
oportunidades.

e  Cualitativo: se efectuara recoleccion de informacion no numérica para complementar
o modificar la investigacién, como entrevistas no semiestructuradas y técnicas de

observacion.
3. Técnicas para recoleccion de informacion

Las técnicas empleadas para la obtencion de informacion, requeridas para el desarrollo
de esta tesis, son las entrevistas semi estructuradas, la observacion y la revision de reportes y

registros.
3.1. Entrevistas semiestructuradas

“Las entrevistas semiestructuradas ofrecen un grado de flexibilidad aceptable, al mismo
tiempo que mantienen la homogeneidad suficiente para lograr respuestas afines con el objetivo

del estudio” (Diaz, Torruco, Martinez, & Varela, 2013, p. 163).

Este tipo de entrevista ha generado mayor interés, ya que como sefiala Uwe Flick
(2004) “[1a entrevista semiestructurada] se asocia con la expectativa de que es mas probable que
los sujetos entrevistados expresen sus puntos de vista [...] de manera relativamente abierta, que

en una entrevista estandarizada o un cuestionario” (p. 89).

Las entrevistas mencionadas son realizadas a personal clave de la organizacion, como
el Jefe del area de Secretaria Legal de la empresa de telecomunicaciones, asi como también el
Supervisor del proceso y el Analista Administrativo; este ultimo se encarga de realizar la mayor
parte operativa del proceso de reembolso a los Estudios Juridicos. Para llevar a cabo estas
entrevistas se elaboraron unas guias semiestructuradas, tomando como referencia la tesis que
aplico la metodologia Six Sigma de Cruz y Leon (2019) (ver anexo B) y se transcribieron sus

respectivos resiimenes para su posterior analisis (ver anexo C).
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3.2. Observacion

Se realizaron visitas a las instalaciones de la Compafia de Telecomunicaciones para
poder evidenciar de forma directa la realizaciéon de los procesos y registrar los factores que

puedan estar causando o elevando la probabilidad del retraso en los pagos de reembolsos.
3.3. Revision de reportes y registros

La jefatura del area de Secretaria Legal facilitd la informacion de diferentes bases de
datos desde el ano 2012; sin embargo, la informacion mas util y completa fue la del periodo de

enero a marzo de 2019.

Para disponer eficientemente de la base de datos ofrecida, se realizé la estandarizacion
de registros, la clasificacion de los medios de pago y finalmente el célculo de los tiempos de
pago de cada uno de los reembolsos efectuados en dicho periodo. También, fue necesaria la
revision de registros de una plataforma interna para la creacion de cestas de pago y los registros
historicos de correos electronicos para obtener las fechas de inicio y fin de los procedimientos

propios del proceso de reembolso.

Asimismo, ademds del registro de correos electronicos, se obtuvo el de los pagos
efectuados por reembolso a los Estudios Juridicos. En dicho registro, se observa la fecha de
ingreso y la fecha de pago de cada uno de los comprobantes o facturas solicitadas para
reembolso. A su vez, se aprecia el numero de cada comprobante de pago, el nombre del

proveedor que emite cada comprobante, el importe, el tipo de gasto y el medio de pago.

Cabe precisar, que los datos requeridos en el presente estudio son la fecha de ingreso de
la solicitud, la fecha de pago, fechas y horas internas del proceso, codigo de solicitud, el medio

de pago y otros.
4. Metodologia aplicada: Lean Six Sigma

Con la finalidad de seleccionar la metodologia idonea a aplicar en la investigacion; en
la Tabla 1 se visualiza la relacion entre las metodologias de mejora y cada uno de los objetivos
especificos a desarrollar. En ese sentido, mientras que PDCA y TOC logran solo algunos de los

objetivos trazados, se observa que Lean y Six Sigma cumplen integramente con todos ellos.

35



Tabla 1: Evaluacion para identificar la metodologia a aplicar en la investigacion

Objetivos especificos de la investigacion
Determinar el Medir el Analizar y Proponer Generar
nivel de comportamiento | determinar soluciones a mecanismos
Metodologias desempefio de la variable las causas de | las causas de | de control que
del proceso tiempo de pago | las demoras los retrasos aseguren el
administrativo del tiempo de cumplimiento
pago de las mejoras
PDCA X X
TOC X X
Lean X X X X X
Six Sigma X X X X X

Asi como el ciclo DMAIC se ajusta a un proyecto Six Sigma, la metodologia Lean

también se adapta y complementa en cada etapa, tal como se describe en la Figura 3.

Figura 3: El ciclo DMAIC de Lean Six Sigma

IAdaptado de “DMAIC de Lean Sigma” (2017).

Adoptar la metodologia Lean Six Sigma proporciona diversas ventajas para las
empresas, ya sea en la produccién o en el resultado general. Entre dichas ventajas, esta
investigacion esta especialmente interesada en obtener procesos cada vez mas eficientes,

eficaces y con tiempos reducidos; facilidades que brinda esta metodologia.
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Al analizar el flujo del proceso y la estadistica de los tiempos de pago, el estudio utiliza
la metodologia para aumentar la calidad en el proceso de reembolso, eliminar los desperdicios
y actividades que no generan valor al resultado final, la reduccion de la variacion en los métodos
de trabajo (lo que facilita el control), la disminucion de costos directos e indirectos y el
incremento de la satisfaccion de los Estudios Juridicos y los clientes internos (“Lean Six Sigma”,

2017).

La aplicacion de Lean Six Sigma, a pesar de consumir mucho tiempo, es relativamente
simple y logra que la empresa alcance la excelencia en sus actividades. Ademas de ello, con
todas las mejoras alcanzadas, es seguro decir que también se obtienen mayores ventajas

competitivas en el mercado.
5. Herramientas de investigacion

Segun el alcance desarrollado y los enfoques descritos, lo que procede es disponer y
analizar la informacion obtenida sobre las variables, indicadores y otros aspectos de la
investigacion. Para lograrlo, las herramientas a utilizar seran cualitativas y cuantitativas. Entre

ellas:
5.1. Herramientas de la Etapa Definir
5.1.1. Flujograma

El flujograma o diagrama de flujo es una representacion grafica del proceso, en este
caso del pago de reembolsos a los Estudios Juridicos, que tiene por objeto ayudar a entender y
visualizar el flujo de las actividades del proceso de una manera resumida y didactica. Este
representa la secuencia de pasos que sigue un proceso desde su inicio hasta que culmina; para
ello se apoya en elementos visuales que ayudan a dibujar todos los pasos que sigue un proceso

(Campos, 2005).

Por ello, esta herramienta es fundamental para entender el proceso de reembolso, tanto

en su modalidad de pago en efectivo como en la de cheque.
5.1.2. Anadlisis Modal Falla Efecto (AMFE)

De acuerdo con la Guia de Buenas Practicas del Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales de Espafia (2004). El método de Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) sirve para
analizar un producto, servicio o cualquier tipo de proceso. El principal interés del AMFE es el
de resaltar los puntos criticos con el fin de eliminarlos o establecer un sistema preventivo para
evitar su aparicion o minimizar sus consecuencias, con lo que se puede convertir en un riguroso

procedimiento de deteccion de defectos potenciales, si se aplica de manera sistematica.
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5.1.3. Nivel Sigma

De acuerdo con lo explicado a mayor detalle en el capitulo Marco Conceptual, el nivel
de calidad sigma indica el nimero de desviaciones tipicas que el proceso puede aceptar para que
el resultado sea conforme; cuanto mas se acerque a Six Sigma, mas resultados seran conformes
en este proceso. Para hallar este indicador, se aplican las formulas para calcular DPMO y Yield
— Nivel Sigma (ver anexo D). Luego se toma el valor del Yield y se calcula en Excel el nivel Z
(distribucion normal estandar inversa), para finalmente sumar a este dato 1.5 y asi obtener el
nivel sigma del proceso. Para visualizar las conversiones de datos cercanos podemos revisar la

tabla de conversiones Yield, Nivel Sigma y DPO (ver anexo E).
5.2. Herramientas de la Etapa Medir
5.2.1. Histograma

El histograma es otra herramienta de analisis grafico. Técnicamente, los histogramas
son graficos de barras donde cada barra corresponde a un rango de datos. Los histogramas
ayudan a los expertos de Six Sigma a comprender como se distribuyen los datos, ya que la forma
del histograma proporciona informacion sobre donde se concentran los datos (Council for Six

Sigma Certification, 2018).
5.2.2. Prueba de normalidad

La prueba de normalidad es una herramienta que procesa informacion en base al analisis
estadistico y determina si los factores que se analizaran mantienen una distribucion normal. Esta
distribucion normal también es conocida como la campana de Gauss que es una representacion
grafica de la distribucién normal de un grupo de datos. Al confirmar que los datos de la muestra
poseen una distribucion normal, es posible continuar con los estudios estadisticos de Six Sigma

(Council for Six Sigma Certification, 2018).

Para saber si los datos poseen una distribucion normal, los puntos de la grafica forman
una linea aproximadamente recta y se ubican a lo largo de la linea ajustada que se encuentra
entre los bordes de confianza. El alejamiento de esta linea recta indica un alejamiento de la
normalidad. Si el valor p es mayor que 0.05, se puede asumir que los datos siguen una
distribucion normal; con ello es posible evaluar la capacidad del proceso utilizando una

distribucion normal (“Interpretar los resultados clave”, 2020).
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5.2.3. Estudio de Capacidad Sixpack

El analisis de Capacidad Sixpack nos permite evaluar las graficas de control, la grafica
de probabilidad y los principales indices de capacidad del proceso. Adicional a la evaluacion de
normalidad, este estudio evaliia la estabilidad con los graficos de control, el cual no deberia
presentar patrones ni tendencias; y de ser el caso, se debe explicar las causas de los puntos fuera
de control. El histograma de la capacidad permite observar el desempefio de los datos en relacion
con los limites de especificacion superior (LES) e inferior (LEI) del proceso. Lo ideal es que la
dispersion de los datos se encuentre dentro de los limites de especificacion, ya que los datos que
estan fuera de estos limites representan elementos no conformes (“Interpretar los resultados

clave”, 2020).

Por tltimo, los principales indices de capacidad evalian qué tan bien cumple el proceso
con los requisitos al corto y largo plazo. Los indices Cp y Cpk indican la capacidad del proceso
a corto plazo y los indices Pp y Ppk indican la capacidad del proceso a largo plazo. En general,
valores mas altos indican un proceso mas capaz y valores mas bajos indican que el proceso
podria necesitar mejoras. Muchas industrias utilizan el valor de referencia de 1,33. Si el indice
es menor que el valor de referencia, se debe considerar la necesidad de mejorar el proceso

(“Interpretar los resultados clave”, 2020).
5.3. Herramientas de la Etapa Analizar
5.3.1. Diagrama causa efecto

Llamado usualmente Diagrama de “Ishikawa” dado el nombre de su creador Kaoru
Ishikawa, experto en direccion de empresas, quien a su vez estaba muy interesado en el
desarrollo del control de la calidad. Segin Gutiérrez y De La Vara (2004), es un método grafico
que relaciona determinado problema o efecto con los elementos o causas que probablemente lo
generan. La relevancia de este diagrama reside en que obliga a buscar las diversas causas que
afectan el problema en cuestion y, asi, se evita el error de buscar de forma directa las soluciones

al problema, sin cuestionar o debatir cuales son las verdaderas causas.
5.3.2. Lluvia o Tormenta de ideas

A su vez, como herramienta de apoyo para descubrir dichas causas, se utiliza la “lluvia
o tormenta de ideas”. Estas sesiones son un modo de elevar la creatividad, orientada a que todos
los miembros de determinado grupo se expresen con libertad y aporten ideas sobre el problema
latente. Esta herramienta aporta para el desarrollo del trabajo en equipo, puesto que fomenta el

analisis y la comunicacion respecto a determinado problema y en las mismas condiciones.
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5.3.3. Los “5 ;Por qué?”

La herramienta de los “5 ;Por qué?” es un método creado y basado en la realizacion
iterativa de preguntas, cuyo fin es conocer la relacion de causa-efecto que genera una
problematica en especifico. Esta técnica, tiene como objetivo identificar la causa raiz de un

problema a través de la pregunta reiterativa “;Por qué?”.

Cabe mencionar, que para el desarrollo de los Diagramas de Ishikawa (luego de la
“lluvia de ideas™) se utiliz6 la técnica de los “5 ;Por qué?”, surgiendo asi un tipo de hibridacion
entre ambas herramientas. El resultado es el hallazgo de las causas raiz de una serie de problemas

identificados; estas causas seran explicadas en capitulos posteriores.
5.3.4. Teoria de Colas

Es el estudio matematico de las filas de espera dentro de un sistema; su objetivo es
reducir las colas que se generan, ya que son tiempos muertos que se traducen en costos para
cualquier organizacion. Esta teoria analiza factores como los procesos de llegada, la
acumulacion en la fila de espera y el servicio ofrecido por la empresa prestadora, asi como la

capacidad de trabajo del sistema sin que este colapse (Llanos, 2014).

Con la Teoria de Colas se puede conseguir el calculo de diversas medidas del proceso
de servicio; entre ellas: tiempo promedio de espera en la cola, nimero de clientes que se espera
en la compaiia y las probabilidades de que la cola colapse o no. Con estos calculos, el personal
encargado de los procesos tendrd la capacidad de tomar decisiones mas acertadas en criterios
como: el servicio ofrecido, los costos incurridos, los tiempos requeridos, entre otros (Llanos,

2014).

En la teoria de colas, el término “cliente” se usa con un sentido general y no implica
estrictamente que sea un ser humano, puede significar productos, insumos, materiales, entre

otros (Garcia, 2016).
5.4. Herramientas de la Etapa Mejorar
5.4.1. Lluvia o Tormenta de ideas

En la etapa Analizar, la “lluvia de ideas” se emplea como herramienta de apoyo para
descubrir las causas que afectan el problema. Sin embargo, en la etapa Mejorar, esta herramienta

estd orientada a la busqueda de las mejores propuestas que beneficien el proceso.

40



5.4.2. Diagrama de Flujo

Explicado anticipadamente en la etapa Definir, el cual se podra comparar visualmente

la situacion actual con las propuestas de mejora a implementar.
5.4.3. Estudio de distribucion triangular

La distribucion triangular, “consiste en la verificacion y comparacion de la informacion
obtenida en diferentes momentos mediante los diferentes métodos” (Okuda & Goémez-Restrepo,

2005, p. 121).

La informacion obtenida de los diferentes momentos o tiempos sera requerida para el
presente caso de estudio; por ello, se realizara dicho estudio de los tiempos operativos por
solicitud de reembolso, considerando los tiempos pesimistas, optimistas y mas probables de

cada actividad dentro del proceso.

Dichos tiempos seran recogidos de la opinion experta del personal que labora dia a dia
en el proceso de reembolso. La intencion de aplicar esta herramienta es tomar los 3 tiempos
descritos y obtener un tiempo promedio, el cual se comparara con los tiempos que ofrece el

proceso mejorado para analizar el impacto de mejora de este tltimo en los tiempos productivos.
5.4.4. Simulacion de escenarios

El desarrollo del modelo de simulacion de escenarios tiene como objetivo o intenta crear
planes de accion para las diferentes situaciones posibles que puedan presentarse en determinado
proceso, por lo que el uso de esta herramienta es muy popular en los empresarios de hoy en dia.
Como sefiala Rossetti (2015), la simulacion generalmente suele ser la mejor opcion para
verificar y observar el comportamiento del proceso real. Una vez seguros y confiados en la labor
de la simulacion, puede hacerse uso de esta para deducir como funcionara el proceso real.
Posteriormente, se puede aplicar esta deduccion para entender y enriquecer el rendimiento del

proceso de estudio.

Cabe mencionar, que dado a que la simulacién de escenarios intenta parecerse lo mas
posible a la realidad, se debe contar con datos que sean confiables y verificables. Para realizar
la simulacion en el presente trabajo de investigacion, se grafica manualmente con el apoyo del

programa Excel.
5.4.5. Prueba de hipotesis

Las pruebas de hipdtesis son normas que establecen cuando se pueden aprobar o denegar
aseveraciones sobre una poblacion que responde a la evidencia que proporciona una cierta

muestra de datos. Ademas, toda prueba de hipotesis analiza 2 hipotesis que se contraponen sobre
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una misma poblacion: la primera es la hipétesis nula y la segunda es la hipotesis alternativa

(Council for Six Sigma Certification, 2018).

Esta herramienta se utilizara en la presente investigacion para calcular, a través del
programa Minitab, el valor “p” correspondiente a la prueba. Si este es menor a 0.05 se rechaza

la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alternativa.
5.5. Herramientas de la Etapa Controlar
5.5.1. Poka Yokes

Como se explico en el capitulo del marco conceptual, con los Poka Yokes se busca
establecer un mecanismo (o varios de estos) en el que cometer un error en el proceso sea
practicamente imposible. Es por ello que, luego de una “Iluvia de ideas”, se escogié una serie
de Poka Yokes que el presente trabajo encuentra ttiles para mitigar los errores existentes a la
fecha; mecanismos que no haran mas que apoyar al planteamiento del redisefio que busca este
trabajo de investigacion. Dichos mecanismos seran desarrollados con mayor detalle en la Etapa

Controlar para su comprension (Council for Six Sigma Certification, 2018).
5.5.2. Cuadro de Control

El cuadro de control permite medir el estado actual en el que se encuentra una serie de
indicadores, para luego evaluarlos frente a los objetivos previamente establecidos. Asimismo,
hacen mas viable la toma de decisiones e incrementan su precision, reduciendo asi la
probabilidad de cometer errores. Como es de esperarse, para que los cuadros de control puedan
operar eficientemente, estos se apoyan en unos indicadores claves de gestion denominados KPIs.
Estos indicadores tienen la funcion de medir el estado en el que se encuentra la compafiia o
determinados procesos especificos de la misma; ello en base al rendimiento que estuvo

desempefiando (Council for Six Sigma Certification, 2018).

Por ello, se escogi6 esta herramienta como parte de los mecanismos de control, para asi
poder controlar la eficiencia y la calidad del proceso. En el trabajo se describiran los indicadores
propuestos, como los que controlan los tiempos de pago, las colas de espera, los tiempos de

verificacion y el cumplimiento de nuevos lineamientos.
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CAPITULO 5: ETAPA DEFINIR

1. Definicion del problema

Segun lo descrito en el primer capitulo, la Compafiia de Telecomunicaciones presenta
varios problemas en el desempefio del proceso administrativo de reembolsos para sus
proveedores; estos son los Estudios Juridicos mencionados previamente. Los gastos
reembolsados a los estudios son aquellos incurridos estrictamente por el cumplimiento de las
diligencias propias de los litigios, los cuales son encomendados por el area de Secretaria Legal

de la empresa.

De acuerdo con las solicitudes atendidas, entre enero y marzo de 2019, el problema
principal radica en que un 53% de los reembolsos efectuados por cheque, se realizd
posteriormente al compromiso ofrecido por la compafiia de un plazo maximo de 30 dias

calendario.

La continua demanda de gastos por parte de los Estudios Juridicos obliga a la empresa,
y en especifico al area de Secretaria Legal, a tener procesos mucho mas eficientes, con el fin de
asegurar el soporte operativo de los litigios judiciales. Sin embargo, desde mediados del afio
2018 se intensificaron las demoras y la carga laboral. A su vez, a pesar de la internalizacion del
proceso en mayo de 2019, la compaifiia contintia incumpliendo los plazos de pago a los Estudios
Juridicos. Esto debido a que esta replicando el mismo proceso que se utilizaba anteriormente,

incluso contrat6 a los mismos analistas que brindaban el servicio desde la empresa outsourcing.

De acuerdo con lo expresado por el Jefe de Secretaria Legal (comunicacion personal,
24 de junio, 2019), para la empresa, el compromiso de pago de 30 dias establecido con sus
proveedores es de vital importancia, ya que los estudios necesitan reponer sus fondos
econdmicos de forma oportuna y, asi, poder afrontar los gastos recurrentes en el ejercicio de su
profesion. El riesgo que se corre, al no contar los estudios con la liquidez suficiente para
presentar alglin recurso en el Juzgado, es que la empresa pierda alguno o varios de sus litigios,

elevando asi el riesgo de tener cuantiosas pérdidas econémicas por la desatencion de los casos.
2. Proceso de reembolso por gastos de Estudios Juridicos

Es conveniente precisar que el proceso de reembolso por gastos de Estudios Juridicos
corresponde a un proceso que lidera el area de Secretaria Legal de la Compaiia de
Telecomunicaciones. Dicha area, se encarga de reembolsar los gastos incurridos por los estudios
en sus actividades de representacion, tanto en los procesos civiles como laborales que viene

atravesando la empresa.
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Los gastos en mencion deben ser sustentados por medio de facturas, recibos,
comprobantes, boletos de viaje; entre otros, ademas de respetar los conceptos de gastos que son
reembolsables seglin contrato. Para efectuar dichos reembolsos, la empresa emplea dos métodos
de pago, los cuales, llegados a un punto, generan dos flujos de proceso diferentes. Por un lado,
se realiza el deposito en la cuenta bancaria del Estudio Juridico, llamado en adelante “pago en
efectivo”; por otro lado, se realiza la emision de cheque de gerencia, llamado en adelante “pago

por cheque”.
2.1. Flujograma de Reembolsos

Para un mejor entendimiento del proceso en estudio y las etapas que lo componen, se
procede a describir el flujograma del proceso de reembolso a los Estudios Juridicos. Este inicia
con la recepcion fisica de las cartas de solicitud por parte del Analista de Secretaria Legal.
Dichas solicitudes contienen los documentos que sustentan los gastos a reembolsar; entre ellos:
comprobantes de pago (facturas y boletas de venta) y/o documentos de pagos judiciales (tasas y
aranceles). Seguidamente, si los documentos pasan el filtro de revision, se procede a registrar la
solicitud en la base de datos interna y se evaliia el medio de pago a efectuar (ver Figura 4).
Posteriormente, el proceso continia por uno de los dos medios de pago, ambos con flujos
diferentes, uno es el pago en efectivo (ver Figura 5) y el otro es el pago por cheque (ver Figura

6).
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Figura 4: Flujograma inicial del proceso de reembolso a los Estudios Juridicos

En la Figura 4, se observa el flujo de la parte inicial del proceso que comparten ambos
medios de pago para el reembolso, como se describid anteriormente, el flujo inicia con la
recepcion fisica de la solicitud y culmina con la decision del medio de pago que tendra la misma.
En esta primera etapa, luego de la recepcion, el Analista verifica la solicitud y los comprobantes
de pago adjuntos; se ordenan, clasifican y se registran en una base de datos Excel, de acuerdo

con el medio de pago definido en la evaluacion.
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Figura 5: Flujograma del proceso de pago mediante efectivo

En la Figura 5, se representa el flujo del proceso correspondiente al pago en efectivo,
este utiliza un fondo de caja administrado por Secretaria Legal por un importe de S/ 26,000
(veintiséis mil soles), el cual es repuesto cada fin de mes. La decision para que una solicitud sea
pagada en efectivo, depende basicamente de la disponibilidad de la caja; ya que, si el importe

del fondo no es suficiente, el reembolso se procesa mediante el flujo de pago por cheque.

Una vez determinado que el medio de pago sera en efectivo, el proceso contintia con la
provision en caja del importe a depositar; luego, habiendo agrupado cierto numero de pagos, el
Analista de Secretaria Legal se dirige presencialmente a la entidad bancaria a depositar los
reembolsos en las cuentas bancarias de los Estudios Juridicos. Finalmente, el proceso concluye

cuando el Analista notifica del deposito a los estudios mediante correo electronico.

Los siguientes pasos del proceso son netamente internos para gestionar la reposicion de
la caja y asi nuevas solicitudes puedan ser atendidas con dichos fondos. Estos procedimientos

internos, incluyen la participacion de otras areas como: Cuentas por Pagar, Intervencion y
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Tesoreria. Esta Gltima, encargada de emitir el cheque que debe cobrar Secretaria Legal en el

banco y asi reponer los fondos utilizados durante el mes.

[Figura 6: Flujograma del proceso de pago mediante cheque

En la Figura 6, se representa el flujo del proceso correspondiente al pago por cheque.
En este flujo, el proceso contintia con el registro que hace el analista en una plataforma interna,
la cual sirve para generar un presupuesto especial para estos reembolsos que no pudieron ser
atendidos con los fondos de la caja. Estas solicitudes de presupuesto se denominan cestas de
compra, las mismas que pasan por tres aprobaciones correspondientes a las areas de Secretaria

Legal, Control Presupuestal e Intervencion.

Una vez aprobada la cesta de compra, Secretaria Legal elabora y envia fisicamente la
sustentacion de los gastos con los comprobantes de pago presentados por los estudios. En esta
ocasion, debe esperar la aprobacion de las areas de Intervencion y Cuentas por Pagar; resuelto
lo anterior, el area de Tesoreria emite el cheque a nombre del estudio juridico, en el cual se
indica la fecha de pago. El proceso concluye con la notificacion a los estudios, donde se les

informa que pueden realizar el cobro en el banco correspondiente.
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2.2. Matriz AMFE

Para un correcto analisis de los riesgos que presenta este proceso, se desarrolla la matriz
AMEFE, buscando detectar y priorizar los posibles fallos que puedan estar ocurriendo en el
mismo. Para ello, se evalua el Indice de Prioridad de Riesgo (IPR) que consolidan los valores
de severidad, probabilidad de frecuencia y probabilidad de no deteccion (Ministerio de Trabajo

y Asuntos Sociales de Espana, 2004).

En las siguientes tablas 2, 3 y 4 se grafican los AMFEs pertenecientes al proceso inicial
de reembolso, al pago en efectivo y al pago por cheque. En ellas, se resaltan las fallas que

presentan un alto IPR debido al riesgo potencial que implican.

Tabla 2: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Inicio del Proceso
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Tabla 3: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Pago en Efectivo
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Tabla 4: Analisis Modal de Fallos y Efectos Potenciales del Pago por Cheque

Segun los AMFEs presentados, se define que son cuatro las fallas que muestran un alto
IPR respecto al riesgo potencial que representan; estas son: el dejar en espera la revision de
documentacion en el area de Secretaria Legal, el dejar en espera la revision y aprobacion de

documentacion en el area de Intervencion para pagos por cheque, la demora de la aprobacion
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final en el area de Intervencion para pagos por cheque, y que el area de Secretaria Legal olvide

enviar al Estudio Juridico la notificacion via correo para el cobro de su cheque.

Como se puede observar, la priorizacion en los riesgos se concentra en el proceso de
pago por cheque, especificamente en los tiempos de revision y aprobacion en el area de
Intervencion, y la posible no notificacion a los estudios para el cobro de sus cheques. El hecho
de que las fallas con alto riesgo potencial se concentren en el proceso de pago por cheque,

representa un hallazgo importante que se tomara en cuenta en adelante.
3. Nivel Sigma del proceso actual

Para calcular el nivel sigma del proceso, se debe determinar el numero de defectos
presentes en el mismo. Para ello, se toman en cuenta todos los reembolsos que fueron pagados
después del plazo de 30 dias calendario (compromiso con los Estudios Juridicos); la medicion
corresponde a un promedio de 21 dias habiles, que equivalen a 168 horas laborables. Es decir,
de las 60 solicitudes de la muestra, toda solicitud que haya demorado 169 horas laborables o
mas se considera defecto para el proceso. Se realizé la revision de las solicitudes y se detectaron

32 defectos en la muestra.

Asimismo, en base al analisis AMFE realizado previamente, se considera al retraso
como una oportunidad potencial de defecto por cada uno de los reembolsos solicitados. Con
estos datos, se procede a calcular la ecuacion del numero de defectos por millon de

oportunidades (DPMO) del proceso actual, el cual es 533,333.

Con el dato del DPMO y considerando un DPO de 0.5333, se aplica la ecuacion para
hallar el Yield, obteniendo un indicador de 46.67%, el cual refleja el desempefio del proceso.
Posteriormente, se toma el valor del Yield y se calcula el nivel Z mediante Excel, dando como
resultado -0.08356. Por ultimo, para determinar con precision el nivel sigma, se suma 1.5 al
nivel Z obtenido, lo que resulta en un sigma de 1.42 en el proceso actual. Este dato, demuestra

que existen oportunidades de mejora para incrementar la eficiencia.

Para la presente investigacion, se plantea que el objetivo de la aplicacion de la
metodologia Six Sigma sea mejorar el nivel sigma en por lo menos 3.08, alcanzando la meta de
un nivel sigma de 4.5. De esa forma, se logra reducir los DPMO de 533,333 a 1,350 defectos
aproximadamente; es decir, con las mejoras, se buscaria evitar casi 532,000 retrasos por millon
de oportunidades. Con este objetivo, se consigue obtener menos de una solicitud retrasada al
afo; sin embargo, las mejoras propuestas podrian elevar al proceso a un nivel sigma aun superior

al 4.5.
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CAPITULO 6: ETAPA MEDIR

Este capitulo tiene como objetivo describir los hallazgos de las herramientas de
recoleccidn de datos, describir la variable tiempo de pago de los reembolsos solicitados por los
Estudios Juridicos, realizar la prueba de normalidad a la prueba de la muestra y analizar la
Capacidad Sixpack; con la finalidad de obtener las mediciones de capacidad y estabilidad del

Proceso.
1. Hallazgos en la recoleccion de datos

De acuerdo con lo explicado en el capitulo Metodologia de la Investigacion, los datos
provinieron de entrevistas semiestructuradas y de los registros almacenados en la base de datos
del area de Secretaria Legal. Esta informacion se fue recolectando y precisando a lo largo de la

propia investigacion.
1.1. Hallazgos en las entrevistas semiestructuradas

El Jefe de Secretaria Legal (comunicacién personal, 24 de junio, 2019) reiterd en
diversas ocasiones la necesidad de mejorar los tiempos de reembolso a los Estudios Juridicos.
Esto debido a que los reclamos por las demoras no se detienen, ademas de resaltar la importancia
de esta puntualidad para que los estudios puedan mantener un seguimiento activo de los procesos

judiciales.

Por otro lado, el Supervisor del proceso del area Legal (comunicacion personal, 20 de
noviembre, 2019) también resalto el caracter critico de los tiempos de pago, la alta carga laboral
y, en especial, el incremento de los reclamos que estan teniendo los reembolsos efectuados por
cheque, ademas del tiempo que se pierde al realizar operaciones presenciales en las entidades

bancarias.

Por ultimo, el Analista Administrativo (comunicacion personal, 11 de mayo, 2020)
explico que actualmente el proceso se administra con diferentes formatos de bases de datos, de
acuerdo con las temporadas de trabajo que tuvieron diferentes analistas encargados de
administrar los reembolsos. Ademas, remarco las dificultades para organizar los diversos
formatos de solicitud que presentan los estudios y los inconvenientes para salir de vacaciones

por la alta carga laboral.

Esta informacion recogida ha sido muy util para la elaboracion de la matriz AMFE y el

Diagrama Ishikawa.
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1.2. Hallazgos en la base de datos historica

Como se mencion6 anteriormente, la muestra mas completa y que no presenta sesgos se

encuentra en los registros correspondientes a los meses de enero, febrero y marzo de 2019.

Con apoyo de la data brindada, se realizo el calculo para cada uno de los registros y asi
hallar el niimero de dias laborables transcurridos entre las fechas de inicio y fin del proceso.
Luego, se procedio con la conversion del nimero de dias a horas laborables invertidas en
efectuar cada reembolso. Para el calculo de las horas laborables se consideraron solo los dias
habiles y los dos turnos de 4 horas cada uno; el primero de 9:00 AM a 1:00 PM y el segundo
turno de 2:00 PM a 6:00 PM. Posteriormente, se realizo la separacion de la base de datos en los

dos medios de pago, en efectivo y por cheque, para darle un mayor orden a la investigacion.

Una vez obtenidas todas las bases de datos de los registros historicos, se procedio a
revisar la informacion en cada una de ellas; ya que cada asistente administrativo, que estuvo a
cargo del proceso durante algun periodo, manejaba su propio formato sin considerar los
formatos previos o la necesidad del trabajo futuro. Este hallazgo, significo que los registros
tuvieran que unificarse en un solo formato, pues al no encontrarse la data en uno solo dificulta

su comprension.

Cabe mencionar, que se dejaron de lado las solicitudes que fueron archivadas por no
corresponder el derecho de cobro, por ejemplo: pagos duplicados, gastos que no correspondian

a la compaiiia o cualquier otra observacion insubsanable para proceder con el pago.
2. Delimitacion de la variable Y (tiempo de pago)

De acuerdo con lo mencionado en el caso de estudio, se observa que la variable a
controlar para solucionar el problema es el tiempo de pago por reembolso. A esta variable se la

denomina variable Y.

Como se describe anteriormente, el tiempo de pago se contabiliza desde el momento
en el que el Estudio Juridico presenta la solicitud de reembolso (junto con sus comprobantes),

hasta que la compaiiia notifica del pago mediante correo electronico a los mismos.
2.1. Analisis descriptivo de la variable tiempo de pago

Con la informacion de la base de datos que cubre el periodo de enero a marzo de 2019,
se procedio con el analisis que se describe en la Tabla 5. En esta medicion descriptiva, se observa
que el 100% de las solicitudes pagadas mediante depdsito en efectivo, se encuentra dentro del
plazo de los 30 dias calendario. Como se conoce, el limite equivale a 168 horas laborables; sin

embargo, el pago en efectivo con mayor retraso fue de apenas 40 horas laborables.
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En comparacion, se observa que la mayoria de las solicitudes pagadas a través de la
emision de cheque, supera el limite de 168 horas laborables. Incluso, el pago por cheque con

mayor retraso alcanz6 un maximo de 281 horas laborables.

Tabla 5: Analisis Descriptivo de los Tiempos de Pago en Efectivo y por Cheque

Hrs laborables

N para
Variable N Media Desv.Est. Minimo Mediana Maximo Modo moda
Efectivo 36 26.67 11.15 8.00 28.00 40.00 40 10

De acuerdo con lo descrito en este punto, se concluye que el problema del retraso en los

reembolsos se concentra en las solicitudes pagadas mediante la emision de cheque. Como se
infiere de la Tabla 5, los pagos por cheque representan el 62.5% de todas las solicitudes y, de
acuerdo con la muestra, el 53% de estos pagos por cheque se realiza fuera del plazo maximo

acordado.
2.2. Histograma

Continuando con el analisis estadistico del pago por cheque (problema central de la
investigacion) se presenta el histograma de su muestra, el cual para su elaboracion se empleo el
tiempo total de pago que figura en la base de datos del proceso de pago por cheque (ver anexo
F). El histograma permite apreciar los picos, la distribucion y si la linea de ajuste posee la forma
de la campana de Gauss. Se puede observar en la Figura 7, que la mayoria de los pagos por
cheque se efectiian en el centro formando la torre mas alta del grafico. Al revisar la Tabla 5, se
identifica que esta torre corresponde a la moda que es de 188 horas laborables, 20 horas

adicionales o de retraso al compromiso de plazo maximo de pago.
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[Figura 7: Histograma de horas laborables de pago por cheque

Histograma de Cheque
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Con la revision del histograma, como primer acercamiento al comportamiento de los

datos, se aprecia que la muestra tiene una distribucion normal.
2.3. Boxplot

Para reforzar el analisis estadistico de los pagos por cheque, se presenta el diagrama de

cajas o Boxplot de la variable tiempo de pago (ver Figura 8).
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Figura 8: Diagrama de cajas de horas laborables de pago por cheque
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Al observar la grafica y revisar la base de datos, se pudo detectar unos datos atipicos
con un tiempo de pago mas prolongado. Esta deteccion es de vital importancia, ya que, de
considerar dichos datos, estos podrian sesgar la muestra. Con el Boxplot, se confirma que estos
datos atipicos estan senalados en el extremo superior del grafico; ademas, al revisar la muestra,

se observa que estos datos superan las 248 horas laborables.

3. Prueba de Normalidad

Realizada la prueba de normalidad a los pagos por cheque, para confirmar que la
muestra posee un comportamiento normal y asi proceder con los trabajos estadisticos de la
metodologia Six Sigma, se puede apreciar en la grafica siguiente que los datos se acercan a la
linea de tendencia. Asimismo, el Valor “p” permite confirmar o rechazar la hipdtesis de
normalidad de la muestra, en donde si este valor es mayor a 0.05 se obtiene que la muestra

presenta un comportamiento normal.
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Figura 9: Grafica de la prueba de normalidad
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La Figura 9, presenta la prueba que da un Valor “p” de 0.125; dado que este valor es
mayor a 0.05, entonces la muestra en estudio pasa la prueba de normalidad y se puede continuar

con estudios estadisticos mas complejos.
4. Estudio de Capacidad Sixpack del proceso actual

De acuerdo con la explicacion de la herramienta de analisis de capacidad Sixpack en el
capitulo Metodologia de la Investigacion, la Figura 10 presenta los hallazgos obtenidos al medir
el comportamiento de la variable tiempo de pago, utilizando nuevamente la base de datos del

proceso actual (ver anexo F).
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Figura 10: Informe de Capacidad Sixpack del tiempo de pago del proceso actual
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Al observar la Figura 10, se concluye que el proceso no es capaz, debido a que cuenta
con un Ppk de -0.03 y un Cpk de -0.04, ambos datos menores a 1, teniendo en cuenta que lo
deseable es alcanzar una capacidad >= 1.33. Como se demuestra, actualmente el proceso se

encuentra muy lejos del resultado esperado.

Por otro lado, se aprecia que el proceso es inestable, segtn el registro 43 de la grafica I,
al sobrepasar el limite de control superior y los rangos méviles. Cabe decir, que se colocé como
limite de especificacion superior 168 horas laborables. Por ello, serd necesario proponer mejoras
que puedan hacer del pago de reembolsos un proceso capaz en sus objetivos y estable en su

variabilidad.
5. Gage R&R

El estudio Gage R&R sirve para medir la variacion total que existiria en un sistema de
medicion de recoleccion de datos. Si este no es confiable, los datos obtenidos no seran fiables.
No obstante, esta investigacion no amerita efectuar el estudio R&R ya que la informacion
utilizada fue obtenida de las bases de datos y registros de la propia Compaiiia de

Telecomunicaciones.
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CAPITULO 7: ETAPA ANALIZAR

En el presente capitulo se analizan las causas que ocasionan los defectos del proceso.
Para ello, se inicia con el estudio estadistico de las colas de espera del proceso actual,
posteriormente, se desarrolla un analisis Ishikawa o “espina de pescado” con ayuda de las
herramientas de los “5 ;Por qué?” y “lluvia de ideas”, para ir disgregando gradualmente las

causas raiz del problema central.

Segun lo descrito en el capitulo Marco Conceptual, las colas de espera son consideradas
“tiempos muertos” que generan costos. Sin embargo, producto de la recoleccion de datos, se ha
detectado la formacion de dos colas de espera (tiempos muertos) y nueve etapas productivas
(generacion de valor) en este proceso. Para efectos de la presente investigacion, se define como
etapas productivas al conjunto de actividades que se realiza en un area determinada de la
compaiia. Estas actividades generan valor al proceso y concluyen cuando se traslada el

resultado al area siguiente.
1. Colas de espera

La Tabla 6 muestra la descripcion de las dos colas de espera y las etapas productivas
segun el orden en que se van presentando en el proceso, indicando el momento de inicio y fin
de cada una de ellas. Ademas, se puede diferenciar a las colas de espera por el color rojo y a las

etapas productivas por el color celeste, todas ellas con sus respectivas abreviaturas.

Tabla 6: Colas de Espera y Etapas Productivas del Proceso de Reembolso

Abre- ETAPA / COLA INICIO FIN
viatura
| €1 PrineraColadeBspera  Ingresodelasolicitud  Scerctaria inicia la verificacién |

S1  Primera Etapa en Secretaria Inicio de la verificacion Aprobacioén de cesta
Co  Etapa en Control Presupuestal Recepcion de cesta Aprobacion de cesta
n Primera Etapa en Intervencion Recepcion de cesta Aprobacion de cesta
S2  Segunda Etapa en Secretaria Recepcion de cesta Solicitud aprobada
12 Segunda Etapa en Intervencion Inicio de la verificacion Solicitud verificada
Cx  Etapa en Cuentas por Pagar Recepcion de solicitud Solicitud aprobada
3 Tercera Etapa en Intervencion Recepcion de solicitud Solicitud aprobada
Te  Etapa en Tesoreria Recepcion de solicitud Emision de cheque
S3  Tercera Etapa en Secretaria Aviso de emision del cheque Notificacion de emision de cheque

Cada una de las celdas sombreadas (ver figuras 11, 12 y 13), representa el estado de la

solicitud en cada hora laboral en el tiempo, segln la abreviatura y color definidas en la Tabla 6.

Cabe sefialar, que cada dia laboral consta de ocho horas laborables y cada celda representa una

hora de ellas.



Figura 11: Colas y etapas productivas del 02 al 11 de enero de 2019
MIE JUE VIE LUN MAR MIE JUE VIE
ORDEN SoLICITUD 02/01 /2019 03/01/2019 04/01/2019 07/01/2019 08/01/2019 09/01/2019 10/01/2019 11/01/2019
1 Campos 01-2019 $151515151515151515151 5181815151 Co Co CoCo Co CoCoColl 11 11 11
2 Campos 02-2019 $1515151515151515151515151515151¢o Co CoCoCo CoCoColl 11 11 11
3 Carta 83400119 $1515151515151515151515151815151Co Co Co Co Co CoCoColl 11 11 11
4 Carta 03-2019 0219
5 Carta 83380119
6 Carta 8358 2019 $1515151515151518181515Y
7 Muiiz lca 01-2019 $1515151S515151515151515
8 Fernandez 01-2019
9 Miranda 01-2019
10 Muiz Trujillo 01-2019
1 Albarracin 03-2019
1 Alatrista 01-2019
13 Carta 02-2019 0219
14 Mufiz Ica 02-2019
15 Rivero 01-2019
16 Rodriguez 03-2019
17 Avendafio 01-2019
18 Benites 04-2019

La Figura 11 grafica las colas y etapas productivas de las primeras solicitudes de la

muestra, desde el 02 hasta el 11 de enero de 2019.

Figura 12: Colas y etapas productivas del 25 de enero al 05 de febrero de 2019

VIE LUN MAR MIE JUE VIE
ORDEN SOLICITUD 25 /01 / 2019 28 / 01/ 2019 29 / 01 / 2019 30 /01 / 2019 31/01/ 2019 01 /02 /2019

LUN
04 /01 /2019

MAR
05 / 02 / 2019

Campos 01-2019
2 Campos 02-2019
3 Carta 8340 0119
4 Carta 03-2019 0219
5 Carta 8338 0119
6
7
8

Carta 8358 2019
Mufiiz Ica 01-2019

17 Avendafio 01-2019 1111 11 11 S2.S2'S2'S2 52 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2|

20 Benites 08-2019 CoCoCoColl 111 1112 11 11 11 11 11 11 12 11 11 12 11 11 11 11 11 11 11 11 11 S2.S2S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2|
21 Benites 09-2019 CoCoCoColl I1 11 11 12 11 11 /1 I1 11 11 12 12 11 11 11 I1 J1 |1 11 11 11 11 11 S2 S2S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2|

1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 13 Te Te Te Te Te Te Te Te|
1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 13 Te Te Te Te Te Te Te Te|
1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 13 Te Te Te Te Te Te Te Te|
1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 13 Te Te Te Te Te Te Te Te|

Fernandez 01-2019 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te|
9 Miranda 01-2019 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 I3 I3 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te|
10 Muiiiz Trujillo 01-2019 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2| 1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx|
1 Albarracin 03-2019 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 I3 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te|
12 Alatrista 01-2019 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 I3 I3 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te|
13 Carta 02-2019 0219 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2| 1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx|
14 Muiiiz Ica 02-2019 12 12 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 I3 I3 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te|
15 Rivero 01-2019 1111 11 11 S2.S2'S2'S2S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2| 12 12 12 12 12 12 12 |2 Cx Cx Cx Cx|
16 Rodriguez 03-2019 S1S1S1S1CoCoCoCaCoCoCaColl I1 (1 121 11 11 11 11 11 12 11 12 11 |21 I I1 I1 11 11 11 11 11 11 |1 S22 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2

1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx{
18 Benites 04-2019 1102 1212 12 12 1212 1202 11 02 12 11 02 11 11 11 11 11 S2 S2 52 S2 S2 52 S2 52 S2 52 52 S2 52 52 S2 S2| 1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx]
19 Salinas 01-2019 S$151S1S1Co Co Co Co Co CoCoColl I1 11 11 11 11 11 11 11 12 11 12 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 S2'S2S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2 S2|

22 Mere 01-2029 S1S1S5181S15151S1S1S1S1S1S18181S1Co Co Co Co Co Co CoCol1 11 11 11
pE] Campos 03-2019

24 Cambero 02-2019 S1S151S1S1S1S1S1S1S51S1S1Co Co Co Co CoCo CoCo I1 I1 11 I1 11 11 11 11 11 11 11 11
2 Ontier 01-2019

2% 04-2019.0219

27 Carta s/n. 0219

2 Ontier 02-2019

29 Muiiiz Ica 03-2019

30 Benites 07-2019

31 Muiiiz Ica 04-2019

32 Carta 291018

3 Muiiz Trujillo 02-2019

34 Ontier 03-2019

35 Carta 8422 0219

36 Salinas 02-2019

37 Carta 300119

1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx|
1212 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx|

En la Figura 12, se contintia con la representacion de las colas de espera y de las etapas

productivas desde el 25 de enero hasta el 05 de febrero de 2019. En este grafico, se puede

observar la formacion de la segunda cola de espera “C2” en varias de las solicitudes del proceso.

También, se puede observar que las solicitudes van ingresando gradualmente y que los inicios

de las etapas productivas, generalmente, comienzan en bloques.
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Figura 13: Colas y etapas productivas del 04 al 13 de marzo de 2019
LUN MAR MIE JUE VIE LUN MAR MIE

ORDEN SOLICITUD 04 / 03 / 2019 05/ 03 /2019 06 / 03 / 2019 07 / 03 /2019 08 / 03 / 2019 11/03 /2019 12 /03 / 2019 13 / 03 / 2019

18 Benites 04-2019

19 Salinas 012019 53535353 53535353

20 Benites 08-2019

2 Benites 09-2019

2 Mere 01-2029 $3535353S353S3 3

23 Campos 03-2019 S3 53 535353538383

24 Cambero 02-2019

25 Ontier 01-2019 S$3535S3S3S3S3S3S3

26 04-2019 0219 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx 13 13 13 I3 |Te Te Te Te Te Te Te Te|S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3|

27 Carta s/n. 0219 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx 13 13 13 I3 |Te Te Te Te Te Te Te Te|S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3|

28 Ontier 02-2019 S$35353S3S353S3S3

29 Muiiiz Ica 03-2019 S$35353S3S353S3S3

30 Benites 07-2019 $3535353S353S3S3

31 Mufiiz Ica 04-2019 $3535353S353S3S3

32 Carta 291018 $3535353S3S3S3S3

3 Mufiiz Trujilo 022019 S3.53 5353 5353 53 53

% Ontier 03-2019 $35353535353533

35 Carta 84220219 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx|Cx Cx Cx Cx 13 13 13 13 |Te Te Te Te Te Te Te Te S3 53 535353535353

36 Salinas 02-2019 $3535353535353 3

37 Carta 300119 $3535353535353 53

38 Campos 04-2019

39 Ontier 04-2019 121212 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx X

% Fernandez 02-2019 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx 13 13 13 13 Te Te Te Te Te Te Te Te S3S3 S3 S3 S3 S3S3 S3

41 PMZ01-2019 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx 13 13 13 13 Te Te Te Te Te Te Te Te S3 S3 $3 $3 53 S3 53 S3

2 Benites 06-2019 $35353S3S353S3S3 | | |

3 Rodriguez 04-2019 S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1Co Co Co Co Co Co Co Co 11 11 11 11 11 11 11 11 525252 5252 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52|

“ Albarracin 04-2019 -IZ 12 12 12 12 12 2 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 13 13 Te Te Te Te Te Te Te Te S3S3 S3 S3 S3 S3S3 S3

45 Albarracin 05-2019 12112 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx I3 13 13 I3 Te Te Te Te Te Te Te Te S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3

46 03-2019 0219 S252S2S212 12 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx Cx 13 13 13 13 Te Te Te Te Te Te Te Te S3 S3 S3 $3 53 S3 53 S3

a7 Campos 05-2019 B 1 51 515151S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1Co Co Co Co Co Co Co Co 1 11 11 11 11 11 11 11 S2 5252 2 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52|

48 Carta 8421-0219 S151S1S1Co Co CoCo CoCoCoColl 1111 11 11 11 11 I1 S2S2S2S2S2S2 S2S2 S2S2S2S2S2S2S2S2 121212 12 12 12 12 12 CxCxCxC;

49 Muiiiz Lima 01-2019 S$1S1S51S1S1S151515151S151S151S1S1Co Co Co Co Co Co CoCo Il I1 11 I1 11 I1 11 |1 S2S2 S2S2'S2S2 S2 52 S2 S2 S2 S2 52 S2 S2 S2)

50 Carta 743-2019 0319 S1S1S51S1S1S151515151S5151S151S1S1Co Co Co Co Co Co CoCo 1 I1 11 11 11 I1 11 |1 S2S2 S2S2'S2S2 S22 S2 S2 S2 S2 52 S2 S2 S2)

51 Carta 8419-280219 S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1S1SISISLSLCo Co Co Co Co Co Co Co I1 11 11 11 11 11 11 11 S2.52 52 52 52 52 5252 52 5252 52 52 52 52 52112 12 12 12 12 12 12 12 Cx Cx Cx O

52 Muiiiz Trujillo 03-2019

53 Muiiiz Piura 01-2019

54 Fernandez 03-2019

55 Benites 15-2019

56 Mufiiz Ica 05-2019

57 Benites 11-2019

58 Benites 12-2019

59 Benites 14-2019

60 Mufiiz Arequipa 01-2019

En la Figura 13, se observa la representacion de las colas de espera y de las etapas

productivas del 04 al 13 de marzo de 2019.

Figura 14: Vista panoramica de las colas de espera de enero a marzo de 2019

bo Lo |

En la Figura 14, se visualiza panoramicamente el desempefio del proceso actual. En ella,
se puede apreciar de forma continua grandes franjas rojas de las colas de espera; estas
representan los “tiempos muertos” del proceso e influyen considerablemente en los retrasos de

los pagos esperados por los Estudios Juridicos.

La base de datos del proceso actual de pago por cheque representa en cifras la

informacion que brinda la visualizacidon panoramica de la Figura 14 (ver anexo F). En la base
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de datos se calcula las horas laborables de las colas y etapas productivas de cada una de las
solicitudes de reembolso representadas en el grafico. Una informacion resumida se puede
observar en la Tabla 7, la cual halla el promedio de las horas laborables en cada una de las colas
y etapas productivas del proceso. Ademas, ofrece los mismos resultados expresados en

porcentajes respecto al tiempo total de pago.

Tabla 7: Cuadro Estadistico de las Colas y Etapas Productivas de la Muestra

Tiempos promedio s Co 1 s2 - 2 Cx 3 Te  S3 | Total -Proceso
de pago

3733 1593 8.00 16.03 1585 3427 8.00 1680 4.00 7.80 8.02 |172.03 71.60 100.43

Horas
Laborables

Porcentaje del

. 22% 9% 5% 9% 9% 20% 5% 10% 2% 5% 5% 100%  42%  58%
tiempo total

En la Tabla 7, se aprecia que el promedio del tiempo total de pago es de 172.03 horas
laborables. Por otro lado, se observa que el promedio de la suma de las dos colas de espera es
de 71.6 horas laborables, lo cual representa el 42% del tiempo total de pago. Es decir, se halla
que el 42% del tiempo total de pago, corresponde a “tiempo muerto” que no aporta valor a los
resultados y, por el contrario, genera costos al proceso. Estos resultados son producto de los

calculos de la base de datos del proceso actual (ver anexo F).
2. Causas Raiz de las colas de espera— Diagrama Ishikawa

Se conoce que son dos los cuellos de botella en el proceso de reembolso, los cuales son
causantes directos de los retrasos anteriormente planteados. Sin embargo, la compaiiia no realizo
un estudio para tener conocimiento de las causas raiz del problema y asi saber como enfrentarla.
Por ello, resulta pertinente realizar un analisis a fondo de las verdaderas causas que originan

cada una de las colas del proceso.

En ese sentido, se desarrolld un andlisis causa-efecto para determinar cuales serian las
posibles causas raiz que estarian ocasionando el aumento de los retrasos en el proceso de
reembolso a los Estudios Juridicos. Para ello, se utilizd6 el método de “lluvia de ideas”, o

Brainstorming, ademas del método de los “5 ;Por qué?”.

En primer lugar, se realiz6 la “lluvia de ideas”. Con su aplicacion, se pudo identificar
las causas que originan el retraso tanto para la primera y segunda cola, las cuales se plasmaron
en los Diagramas de Ishikawa para una mejor visualizacion. No obstante, estas atin no son las

causas raiz que se esperan encontrar en esta investigacion.

En segundo lugar, se empled la herramienta de los “5 ;Por qué?” a los Diagramas de
Ishikawa. Por medio de esta, se pudo hallar causas previas a cada una de las causas planteadas
a través de la pregunta reiterativa “;Por qué?”. Se utilizd esta pregunta hasta no encontrar

respuesta a la misma, dando como resultado el hallazgo de las causas raiz de las dos colas del
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proceso. Las Figuras 15 y 16 grafican los Diagramas Ishikawa de la primera y segunda cola

respectivamente. A continuacion, se presentan las dos figuras con los resultados obtenidos.

[Figura 15: Diagrama Ishikawa - Primera Cola

MANO DE OBRA

. No se ha gestionado ni integrado
*, al proceso el realizar los pagos

METODO

N
- Y .
Mal disafio del procedimiento, Falta de criterio de priorizacion para reducir la cola

Los procedimientos no o
de recepcion v control de Y,

estdn definidos con el Falta de

detalle necesario c?pa_tgnac_lpn y \{nedlante transaclr.\ones virtuales  solicitudes £ \, Existe la percepcian de holgura al Tener todo un mes de plazol
1 E;;'a'gj;mn ] Cuando se empieza a lrahajar‘\,para el cumplimiento del page ¥
Ausencia de un | Los ofros procesos a cargo la solicitud recién se reqgistra en’, .
proceso de induccion ¥ del gestor requisren su 12 ED Ia fecha de recepcion \No existen presiones para gg\llzar esta etapa del proceso
adecuado Elresto de analistas %, apersonamiento a la LA ’ AN 4 -
\‘ no conocen el N entidad bancaria Mo se registran las solicitudes %, El resto de etapas y procesos se consideran mas

procesa | cuando se recepcionan

Mo se registran las 4 \ LY \ o

solicitudes enlaBD al  Ausencia en oficina No se utilizan métodes ni No existe alerta por exceso ", 3¢ briorizan ofras etapas u ofros procesos
\ P

‘\ urgentes o simples s
N 4

recepcionarse de personal experto herramientas digitales para de solicitudes —___ . \ S
y y .
Y ) &l pago de reembolzos Acumulacion de solicitudes’, / Formacién
Falta de seguimiento & las solicitudes — Te— Ay ‘/ .
A\ ), de la primera
L}
~ » colaenel
>/, 3
Alta carga laboral en el area de Secretaria Eeaeii_ /77 Poca fuidez y productividad en el area de
/" trabajo de las solicitudes H
4 ' v Secretaria
Existe solo un trabajador para Ia revisien Ingreso impravisto de solicitudes / No existe una clasificacion y sefializacion Legal
de solicitudes 4 4 !f’ clara para el orden de los documentos

! i / »
Este trabajador también se encarga El envio de solicitudes por parte de los /'

\
Los parametros para el correcto desarrollo de las tareas documentarias

ENTORNO

de otros procesos gue incluso E.J. son probabilisticos /
requiere el apersonamiento & la P / 0N inexistentes »
entidad bancaria / ™ )
"\ / Se deja gue cada persona establezca su propia forma de
. ; L J trabajar sin seguir algln procedimiento estandarizado
Mo existe la capacidad suficiente por / *
parte de Secretaria Legal para atender / A
/ .
la demanda i Mo existen acuerdos estandarizados en los procedimientos del area

En el factor “Mano de Obra” se aprecia una falta de seguimiento a las solicitudes, que

se origina por no siempre registrar las mismas en la base de datos en el momento de recepcion,

debido a la ausencia de un proceso de induccion adecuado, ya que los procedimientos no estan

definidos con el detalle necesario. Ademas, existe un constante ausentismo en la oficina de

personal experto y el resto de los analistas no conocen el proceso para que puedan reemplazarlo;

problema que tiene como raiz una falta de capacitacion y planificacion operativa.

Por otro lado, no se utilizan métodos ni herramientas digitales para el pago de

reembolsos, problema por el que el gestor debe apersonarse a la entidad bancaria, lo que

evidencia que no se ha gestionado ni integrado al proceso el realizar los pagos mediante

transacciones virtuales. Se halla que las causas raiz en “Mano de Obra” son: incapacidad

operativa de los analistas, falta de un proceso de induccion al personal y ausencia del empleo de

nuevas tecnologias.

En el factor “Método”, se observa que lo que puede estar afectando los tiempos del

proceso es: en primer lugar, la acumulacion de solicitudes. Esta se da porque no existe ningin

mecanismo de alerta que avise de la misma, ya que no se registran las fechas de las solicitudes

en la base de datos cuando se reciben, sino hasta cuando se empieza a trabajar la solicitud;

consecuencia de un mal disefio del procedimiento de recepcion y control de solicitudes.
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En segundo lugar, se priorizan otras etapas u otros procesos ya que estos se consideran
mas urgentes o simples. Esto se debe a que no existe ninglin tipo de presion para agilizar esta
etapa del proceso, pues existe la percepcion de holgura al tener todo un mes de plazo para el
cumplimiento del pago; lo cual indica una falta de criterio de priorizacion para reducir la cola.
Se halla que las causas raiz en “Método” son: ineficiencia en el procedimiento de recepcion y
seguimiento de solicitudes, el desorden de atencion y la ausencia de mecanismos que eviten las

colas de espera.

En el factor “Entorno” se observa que existe una alta carga laboral en el area de
Secretaria Legal, debido a que existe solo un trabajador para la revision de solicitudes y a que
el ingreso de estas es imprevisto. Esta problematica surge porque los Estudios Juridicos envian
sus solicitudes sin una fecha o frecuencia previamente establecida; lo que evidencia una

incapacidad por parte del area para atender a la demanda.

A su vez, existe poca fluidez y productividad en el trabajo de las solicitudes, pues no se
observa una clasificacion y sefializacion clara para el orden de los documentos, ya que los
parametros para el correcto desarrollo de las tareas documentarias son inexistentes. Esto ocurre
porque siempre se dejo que la persona encargada de revisar las solicitudes (antiguos trabajadores
y el actual) establezca su propia forma de trabajo, sin seguir algun tipo de procedimiento dada
la inexistencia de acuerdos estandarizados en los procedimientos del area. Se halla que las
causas raiz en “Entorno” son: alta flexibilidad en los lineamientos para la presentacion de

solicitudes y falta de canales de comunicacion eficientes con los Estudios Juridicos.

[Figura 16: Diagrama Ishikawa - Segunda Cola

MANO DE OBRA

Mo se ha implementado la

METODO

L _ \ Falta de criterio de priorizacion para reducir la cola
Mal disefio del nrocedlmlento\\ ; \

Los procedimientos

no estan definidos Falta de . digitalizacion del proceso y de recepcion y control de AN Existen proce?;os criticos, Otras tareas del proceso
con el detalle capacttacion y , evitar 1a papeleria solicitudes 1 _ propios de auditoria. son semi-automatizadas
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planificacion \ D Il \ L 4
Y operativa | \ el expediente de pago recién El resto de procesos Otras tgreas t_‘le\ proceso
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- : It N P
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Respecto al origen de la segunda cola, en el factor “Mano de Obra” se observa ademas
de la ausencia del personal experto en ocasiones, que los Uinicos canales que manejan los
analistas para el seguimiento de solicitudes son correos electronicos y llamadas telefonicas. Al
igual que en el area de Secretaria Legal, en el area de Intervencion no se utilizan herramientas
digitales para recepcionar documentos, pues todos estos se revisan fisicamente y se envian a un
archivo tercerizado como consecuencia de no haberse implementado la digitalizacion del
proceso. Se halla que las causas raiz en “Mano de Obra” son: falta de capacitacion y

organizacion del personal del area de Intervencion y ausencia del empleo de nuevas tecnologias.

En el factor “Método”, se observa que lo que afecta los tiempos del proceso es: en primer
lugar, la acumulacién de expedientes de pago pues, al igual que en el area de Secretaria Legal,
no existen alertas por exceso de estas y tampoco se registran al momento de la recepcion. En
segundo lugar, se aprecia una baja prioridad en la tarea de revision de expedientes porque
priorizan otras tareas, ya que existen procesos que ameritan mayor urgencia como son los
procesos criticos propios de auditoria. También, se da el caso de priorizar otras tareas del
proceso por considerarlas més sencillas; pero en ambos casos, es notoria la falta de criterio de
priorizacion para reducir las colas. Se halla que las causas raiz en “Método” son: ineficiencia en

el seguimiento de solicitudes y la ausencia de mecanismos que eviten las colas de espera.

En el factor “Entorno” se observa una alta carga laboral en el area de Intervencion,
porque solo un trabajador se encarga de revisar las solicitudes. Ademads, el nimero de solicitudes
que envia el area de Secretaria Legal es indeterminado, ya que Intervencion no cuenta con un
promedio de solicitudes que el area esperaria recibir cada dia y asi poder organizarse mejor en
sus actividades diarias. Esto, evidencia que falta un estudio de la demanda del proceso, a fin de

planificar la capacidad ofrecida por Intervencion.

Por otro lado, se observa una ausencia de canales de comunicacion efectiva, pues se
tarda en responder a través de los canales existentes (via correo y telefonica). Primero porque
se prioriza la revision y aprobacion de otras actividades, debido a que otras areas ameritan
intervalos de respuesta mas cortos. Segundo porque el personal encargado de dar respuesta no
se encuentra operativo, bien sea por haber salido de vacaciones o por motivo de descanso
médico; en ambos casos no se informa a las otras areas sobre la persona que lo reemplazara.
Esta problematica tiene como causa raiz la inexistencia de protocolos para ausencias
programadas o por imprevistos del personal encargado. Se halla que las causas raiz en “Entorno”
son: Ausencia de canales de comunicacion eficientes entre las areas involucradas y falta de

protocolos ante ausencias del personal.
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CAPITULO 8: ETAPA MEJORAR

El presente capitulo, tiene como finalidad describir las propuestas de mejora propias del
redisefio del proceso. Estas propuestas, surgieron a raiz del analisis realizado en el capitulo

Analizar y de los resultados obtenidos en la “Iluvia de ideas”.

En primer lugar, se inicia el capitulo con la presentacion de las propuestas de mejora, el
flujograma del proceso redisefiado, el analisis de los tiempos del proceso y la simulacion de
escenario basado en las propuestas. En segundo lugar, se comprueba, mediante la prueba de
hipétesis, el impacto que se obtendria con la implementacion del redisefio propuesto. Por tiltimo,
se calcula el nivel sigma de la propuesta del redisefio del proceso y se describen los impactos

positivos colaterales no cuantificables.

Es importante precisar, que las siguientes propuestas de mejora fueron presentadas al
Supervisor del area de Secretaria Legal, responsable del proceso de reembolso a los Estudios
Juridicos, y se obtuvo la aprobacion de dichas propuestas, lo que confirma la viabilidad de la

implementacion de estas.
1. Propuestas de mejora: Rediseiio del proceso

Al aplicar la herramienta “lluvia de ideas”, se pudo identificar una gran cantidad de
propuestas de mejora; esto permitié seleccionar las mejores para la implementacion del redisefio
del proceso. A continuacion, se presentan las propuestas de mejora seleccionadas para el

redisefio.
1.1. Plataforma Virtual

De acuerdo con lo mencionado en el capitulo Definir, donde se describe el proceso
actual, los Estudios Juridicos envian sus solicitudes de forma fisica, invirtiendo tiempo y dinero
para que sus documentos lleguen al 4rea de Secretaria Legal de la compaiiia. Ademas, dentro de
la propia compaiiia, cada area trabaja y traslada fisicamente los documentos, acumulando entre
dos a ocho solicitudes para ser enviadas en tandas entre las areas; esto genera desorden y tiempo
invertido para el proceso. Por otro lado, no existe un formato estandarizado de la solicitud de
reembolso ni tampoco un mecanismo que controle el orden de atencion, el cual deberia ser por

orden de llegada.

Frente a estas deficiencias, se propone la creacion de una Plataforma Virtual; en esta,
cada Estudio Juridico tendra su propio usuario como proveedor de servicios. Ademas, el nuevo

mecanismo a emplear para tramitar un reembolso serd: ingresar a la plataforma, completar una
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solicitud virtual estandarizada y adjuntar digitalmente los comprobantes de pago (facturas

electronicas, tasas y otros).

La plataforma también permitira el acceso a varios trabajadores acorde el area al que
pertenezcan. De ese modo, podran verificar, trabajar y enviar de manera virtual las solicitudes

a la siguiente area, segun corresponda la etapa del proceso.

A su vez, esta herramienta facilitara el cumplimiento de la atencion de las solicitudes
por orden de llegada y mostrara el tiempo disponible para realizar las tareas. Ademas, estara
programada para emitir alertas en la pantalla de los trabajadores cuando los tiempos se
aproximen a los limites establecidos en cada etapa del proceso. Esto Gltimo se detalla en el

capitulo Controlar.

Asimismo, se aprovechara el soporte de la Plataforma Virtual para notificar a los
Estudios Juridicos en automatico y via correo electronico, una vez se efectuen los pagos por los
reembolsos solicitados. Al ingresar con su usuario los trabajadores de Secretaria Legal, como
responsables del proceso, podran visualizar el estado de cada solicitud y movilizarlas (de ser

necesario) entre las distintas bandejas de las areas, con el fin de resolver cualquier incidencia.

Adicionalmente, con el fin de facilitar futuros analisis estadisticos, la plataforma
permitird descargar toda la data del proceso con las fechas, horas de inicio y fin de cada uno de
los procedimientos del proceso para todas las solicitudes trabajadas. Ademas, estara programada
para brindar un reporte de desempefio del proceso, segun el periodo que se solicite y con los

indicadores detallados en el capitulo Controlar.

Finalmente, de acuerdo con el andlisis de los tiempos de los sub-procesos, descrito mas
adelante en el presente capitulo, las solicitudes virtuales estandarizadas reducen un tercio del
tiempo de verificacion, de 30 minutos por solicitud fisica a 20 minutos por solicitud virtual,
utilizando solo dos tercios del tiempo empleado para la verificacion de una solicitud fisica. Por
otro lado, como impacto positivo de la Plataforma Virtual, se verifica un ahorro mensual de: 9.5
horas-hombre del Courier para el traslado de las solicitudes fisicas, 3 horas-hombre para resolver
consultas con otras areas sobre el estado de las solicitudes en tramite y 2 horas-hombre para la

elaboracion de un reporte de desempefio.

Cabe sefialar que, de acuerdo con el mercado actual de programacién web, el costo
referencial para la elaboracion de una Plataforma Virtual con las caracteristicas descritas, bordea

los S/ 21,000 (veintiin mil soles).
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1.2. Ampliar el importe de la caja y duplicar la frecuencia de reposicion

De acuerdo con el capitulo Definir, actualmente el proceso de pago en efectivo no
presenta retrasos; sin embargo, no es posible canalizar todos los pagos por este medio, ya que
su fondo de S/ 26, 000 (veintiséis mil soles) no se abastece. Por ello se emplea el proceso de
pago por cheque, el cual pasa por la verificacion de diferentes areas, para finalmente proceder
con el pago. Esto es lo que lo diferencia del proceso de pago en efectivo, porque en este ultimo
se efectia el deposito tnicamente con la verificacion de Secretaria Legal y luego pasa por la
verificacion del resto de areas involucradas en el proceso. En tal sentido, de contar con mayor
disponibilidad de fondos en la caja, se podria evitar el proceso de pago por cheque y su alta

demanda de tiempo para efectuar los pagos de reembolso.

En base a los registros histdricos, una disponibilidad mensual de S/ 60,000 (sesenta mil
soles) en la caja serd suficiente para responder a los meses de mayor demanda de reembolsos.
Sin embargo, para el caso en estudio, se considera que dicho monto seria mejor trabajado si es
distribuido en dos partes. Por ello, se propone un fondo de caja por el importe de S/ 30,000
(treinta mil soles) para los primeros 15 dias del mes y los otros S/ 30,000 (treinta mil soles) para
los Gltimos 15 dias del mes; es decir, pasar de una frecuencia de reposicion mensual a una

quincenal.
1.3. Transferencias Interbancarias

Como se describe en el capitulo Definir, actualmente el proceso de pago en efectivo
requiere que el Analista de Secretaria Legal asista presencialmente a la entidad bancaria para
realizar los depdsitos en las cuentas de los Estudios Juridicos. Estos traslados al banco ocurren
entre dos a tres veces por semana; ademas, cada una de estas salidas demanda en promedio dos

horas y media de tiempo laboral.

Otra problematica actual es que la caja se maneja en efectivo fisico, lo que representa
un riesgo tanto para sus fondos como para la integridad fisica del Analista al momento de
trasladar en la via publica grandes sumas de dinero en efectivo. Por ello, se propone la apertura
de una cuenta bancaria administrada por Secretaria Legal, con el fin de realizar los pagos sin

necesidad de salir de la oficina a través del uso de las transferencias interbancarias.

Adicionalmente, con la finalidad de mejorar el control y seguridad de las operaciones,
se propone que el dispositivo Poket Token, necesario para realizar las transacciones desde la
pagina web de la entidad bancaria, lo maneje el Supervisor y que la tarea de realizar el pago lo
siga realizando el Analista. De esta manera, se concreta un control dual en la operacion bancaria.

Ademas, para poder planificar la disponibilidad de los trabajadores y la predictibilidad del
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proceso, se debe establecer un horario respecto a los dias y horas de realizacion de las
transferencias, el cual debera ser respetado por los trabajadores del area (salvo casos
excepcionales). Por ello, se propone programar los martes y miércoles para la realizacion de las
transferencias interbancarias. Estas deberan efectuarse a partir de las 2:00PM y los encargados

de la transaccion serian el Analista y el Supervisor.

Es importante resaltar, que la implementacién de la propuesta permitirda un ahorro
promedio de 31 horas-hombre mensual al evitar los traslados a la entidad bancaria; respecto a
los gastos financieros, se obtendra un ahorro promedio mensual de S/ 146 (ciento cuarenta y
seis soles), considerando que actualmente se gasta S/ 10 por la emision de cada cheque y S/ 1

por cada transferencia, ademas de S/ 10 mensuales por el mantenimiento de cuenta.
1.4. Nuevos lineamientos con los Estudios Juridicos

Aprovechando el gran poder de negociacion que posee la empresa frente a sus
proveedores, esta mejora plantea que los Estudios Juridicos se rijan bajo nuevos lineamientos,
los cuales deberan de respetar a fin de garantizar el buen desempefio del proceso de reembolso.

Estos lineamientos son:
1.4.1. Lunes y martes como dias de entrega de solicitudes

Actualmente los Estudios Juridicos pueden presentar sus solicitudes cualquier dia de la
semana. Disponiendo que la presentacion de las solicitudes virtuales sean solo los lunes y
martes, facilitard organizar los inputs del proceso. Asimismo, permitird que el Analista
concentre sus esfuerzos en estos dos dias de la semana en la verificacion de solicitudes de

reembolso; de esta manera, se conseguira una reduccion considerable en las colas de espera.
1.4.2. Solicitudes virtuales y comprobantes electronicos

En el capitulo Controlar, se detalla los mecanismos que se emplearan para desincentivar
la presentacion de solicitudes y comprobantes fisicos, con la finalidad de aprovechar los

impactos positivos de la Plataforma Virtual.
1.4.3. Se cierran las consultas telefonicas

Actualmente las consultas telefonicas demandan tiempo de atencion, interrupciones en
los procedimientos y, en ocasiones, afectan incluso el orden de atencion en las solicitudes
presentadas. Al disponer el cierre de las consultas telefonicas, se propone la creacion de un
buzon electronico en el cual los Estudios Juridicos podran efectuar sus consultas; sin embargo,

la Plataforma Virtual también serd una herramienta de consulta, donde los estudios podran

69



visualizar el estado de sus solicitudes, la fecha aproximada de pago, el detalle de algin

comprobante rechazado y toda la informacion historica de sus solicitudes virtuales presentadas.
1.5. Manual de Procedimientos - Norma ISO 9001

En la actualidad, no existe un Manual de Procedimientos que estandarice el proceso de
reembolso. No obstante, considerando los cambios importantes que se proponen en el redisefio
del proceso, es necesaria la elaboracion de un Manual de Procedimientos que garantice la
calidad de este. Siendo asi, se propone la implementacion de la Norma ISO 9001, la cual no solo
brindard un Manual de Procedimientos completo y detallado, sino que también aportara las
herramientas apropiadas para el control del proceso. Al desarrollar un Manual de
Procedimientos a través de la implementacion de la Norma ISO 9001, se mejorara el
aprovechamiento de recursos, la capacidad de respuesta, la organizacion procedimental y el uso

de nuevas tecnologias de la informacion, entre otros (Medina, Areniz, & Rico, 2016).

Cabe sefialar que, de acuerdo con el mercado actual, una consultora privada cotiza la

implementacion de la Norma ISO 9001 en aproximadamente S/ 30,000 (treinta mil soles).
1.6. Capacitacion del Personal

El redisefio del proceso exige nuevos conocimientos y habilidades del personal para
efectuar correctamente los nuevos procedimientos. En tal sentido, serd necesario programar
diferentes capacitaciones para: el manejo de la Plataforma Virtual, el uso de las transferencias
interbancarias y también para dominar a detalle el Manual de Procedimientos de la norma ISO

9001.

Es importante resaltar, que estas capacitaciones representan una inversion estimada total
de 8.5 horas-hombre entre cuatro analistas capacitados de diferentes areas y 2.5 horas-hombre
en el Supervisor desempefiando el papel de capacitador. En costos totales, de acuerdo con el
sueldo de los participantes, estas capacitaciones estarian valorizadas en casi S/ 300 (trescientos

soles).
1.7. Organizacion del Personal

Segtin lo sefialado en el capitulo Definir, en el area de Secretaria Legal existen tres
analistas, siendo cada uno responsable de diferentes procesos; sin embargo, cada uno de ellos
conoce muy poco sobre el proceso de sus compafieros como para reemplazarlos, 1o que dificulta

la estabilidad y continuidad de los procesos ante cualquier incidente o ausencia en el area.

Ante esto, se propone realizar la planificacion anual de las vacaciones; ademas,

establecer un cronograma de capacitacion previa a los analistas que cubriran las funciones del
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vacacionista. Cabe sefialar, que las fechas de programacion de las vacaciones deben considerar

las temporadas de menor carga laboral como primera opcion.
2. Flujograma del rediseiio del proceso

Recogiendo las propuestas de mejora del punto previo y tomando como base el disefio
del proceso de pago en efectivo, se procede con la realizacion del flujograma para la nueva y
unica modalidad de pago presente en el redisefo: la transferencia interbancaria. A continuacion,

se presenta en la Figura 17 el nuevo flujograma.

Figura 17: Flujograma de pago mediante Transferencia Interbancaria

En la Figura 17, se representa el flujo del proceso mejorado correspondiente al pago
mediante Transferencia Interbancaria. En este flujo, el proceso inicia con la recepcion en la
Plataforma Virtual de las solicitudes virtuales y sus comprobantes electronicos los dias lunes y
martes de cada semana. Luego, el Analista de Secretaria Legal evaluara la solicitud con sus

comprobantes de pago adjuntos para verificar que sea reembolsable.

Una vez aprobada la solicitud, se provisiona el importe a pagar y posteriormente se
realiza la transferencia interbancaria que serd efectuada por el Analista y el Supervisor.
Finalmente, el Analista debera cambiar el estado de la solicitud en la Plataforma Virtual, para
que el Estudio Juridico reciba en automatico la notificacion de solicitud pagada en su correo
electrénico. Hasta este punto se contabiliza el tiempo de pago a los Estudios Juridicos, los
siguientes procedimientos son netamente internos para el control de los pagos efectuados y las

gestiones necesarias para la reposicion de la caja, la cual se efectuaria cada 15 dias calendario.
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3. Analisis de los tiempos del proceso

Para analizar los tiempos del proceso, se recogio la opinidon experta del Analista y
Supervisor de Secretaria Legal respecto a los tiempos optimistas, pesimistas y mas probables en
cada una de las actividades y procedimientos del proceso de reembolso; tanto en el proceso
actual, con las dos modalidades de pago, como también en la percepcion de los tiempos que

demandara la propuesta del proceso de pago por transferencias interbancarias.

Con los datos recogidos, se hizo el calculo del promedio simple de estos tres valores de
la distribucion triangular y la suma de sus promedios segun el tipo de proceso (ver anexo G). En
el caso del pago por transferencias interbancarias, se totalizan 158 minutos en el tiempo
operativo; en el caso del pago en efectivo, son 460 minutos en total; y en el caso del pago por

cheque, se obtiene un total de 485 minutos.

Para demostrar la diferencia estadistica en los tiempos productivos, se usan los datos de

la Tabla 8 como input del programa Minitab para resolver las pruebas de hipotesis en cuestion.

Tabla 8: Informacion Estadistica del Analisis de los Tiempos del Proceso

Cantidad de . .
. Media del tiempo total en S .
Tipo de proceso Subprocesos y/o minutos Desviacion Estandar
actividades
Transferencia .
(Mejora) 10 158 min 8.96
Cheque (Actual) )
17 485 min 22.88
Efectivo (Actual) )
15 460 min 19.17

3.1. Impacto en el tiempo productivo en comparacion al pago por cheque

A continuacion, se realiza la prueba de hipotesis tomando como referencia los datos de
la Tabla 8. En ella, se compara el tiempo productivo del proceso de pago por transferencia con

el proceso de pago por cheque.

e Hipotesis nula: No existe una diferencia estadistica en los tiempos productivos del
proceso por transferencia y los tiempos del proceso por cheque.
e  Hipotesis alternativa: Si existe una diferencia estadistica en los tiempos productivos

del proceso por transferencia y los tiempos del proceso por cheque.

72



Tabla 9: Prueba de Hipdtesis del Impacto Frente al Pago por Cheque

Prueba T de dos muestras e IC
Método

pi: media de la muestra 1 (Transferencia)
pz2: media de la muestra 2 (Cheque)
Diferencia: i - p2

No se presupuso igualdad de varianzas para este andlisis.

Estadisticas descriptivas

Muestra N Media Desviacion Error estandar
estandar de la media
Transferencia 10 158.00 8.96 2.8
Cheque 17 485.00 22.90 5.5
Estimacion de la diferencia en horas
Diferencia IC de 95% para la diferencia
-327.00 (-339.92; -314.08)
Prueba
Hipotesis nula: ~ Ho: pu - p2=0
Hipdtesis alterna: Hi: pi - p2 #0
Valor T GL Valor p
-52.48 22 0.00

Como se observa en la Tabla 9, el Valor “p” es menor a 0.05; por consiguiente, se
rechaza la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alternativa, demostrando asi que si existe una

diferencia significante entre el proceso con pago por transferencia (mejorado) y el proceso con

pago por cheque (actual).
3.2. Impacto en el tiempo productivo en comparacion al pago en efectivo

A continuacién, se compara el tiempo productivo del proceso de pago por transferencia

con el proceso de pago en efectivo.

Hipotesis nula: No existe una diferencia estadistica en los tiempos productivos del

proceso por transferencia y los tiempos del proceso con efectivo.
Hipotesis alternativa: Si existe una diferencia estadistica en los tiempos productivos

del proceso por transferencia y los tiempos del proceso con efectivo.
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Tabla 10: Prueba de Hipotesis del Impacto Frente al Pago en Efectivo

Prueba T de dos muestras e IC
Método

pi: media de la muestra 1 (Transferencia)

p2: media de la muestra 2 (Efectivo)

Diferencia: i - p2

No se presupuso igualdad de varianzas para este analisis.

Estadisticas descriptivas

Muestra N Media Desviacion Error estandar
estandar de la media
Transferencia 10 158.00 8.96 2.8
Efectivo 15 460.00 19.20 4.9

Estimacion de la diferencia en horas

Diferencia IC de 95% para la diferencia

-302.00 (-313.86; -290.14)

Prueba

Hipotesis nula: ~ Ho: pu - p2=0
Hipdtesis alterna: Hi: pi - p2 #0
Valor T GL Valor p

-52.95 21 0.00

Como se observa en la Tabla 10, el Valor “p” es menor a 0.05; por lo tanto, se rechaza
la hipotesis nula y se acepta la hipodtesis alternativa, demostrando asi que también existe una
diferencia significante en el tiempo productivo del proceso con pago por transferencia

(mejorado) y el proceso con pago en efectivo (actual).

4. Simulacion de escenario

Considerando los tres puntos previos, las propuestas de mejora, el nuevo flujograma y
el analisis de los tiempos del proceso, se desarrolla la simulacion de escenario. Para ello, se toma
como referencia el ingreso de las solicitudes en los meses de enero, febrero y marzo de 2019;

para asi realizar una comparacion directa con la muestra estudiada en los capitulos anteriores.

Sobre el nuevo proceso redisefiado, la Tabla 11 define la cola de espera, las tres etapas
productivas del tiempo de pago y las otras seis etapas internas de reposicion de caja; en todas se
indica el momento de inicio y fin de cada una de ellas. Ademas, se diferencia a la cola de espera
de color rojo, a las etapas productivas de color celeste y al resto de etapas internas de color
blanco; a excepcion de la ultima etapa, que resalta en color amarillo la importancia de la
reposicion de caja, la cual garantiza la liquidez para afrontar los pagos por transferencia

interbancaria.
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Tabla 11: Colas de Espera y Etapas del Proceso Simulado

Abre-
viatura

S1
p
S2
S3
J4
Cx
In
T1
T2

Etapa / Cola

Primera Etapa en Secretaria
Provision del importe

Segunda Etapa en Secretaria

Tercera Etapa en Secretaria
Cuarta Etapa en Secretaria
Etapa en Cuentas por Pagar
Etapa en Intervencion
Primera Etapa en Tesoreria
Segunda Etapa en Tesoreria

Inicio

Inicio de la verificacion

Solicitud aprobada
Inicio de Transferencia
Notificacion de Pago
Liquidacion en SAP
Reposicion aprobada
Reposicion aprobada
Reposicion aprobada
Provision del importe

Fin

Solicitud aprobada

Inicio de Transferencia

Notificacion de pago
Liquidacion en SAP

Reposicion aprobada
Reposicion aprobada
Reposicion aprobada

Provision del importe
Transferencia de reposicion

Las Figuras 18, 19 y 20 muestran algunos de los momentos de la simulacion,

considerando el inicio y fin del tiempo de pago de las solicitudes simuladas de acuerdo con las

fechas sefialadas. Cada una de las celdas sombreadas, representa el estado de la solicitud en cada

hora laboral en el tiempo, seglin la abreviatura y color definidas en la Tabla 11. Cabe sefialar,

que cada dia laboral consta de ocho horas laborables y cada celda representa una de ellas.

. . .7 .
Figura 18: Simulacion del proceso mejorado del 07 al 16 de enero de 2019
LUN MAR MIE JUE VIE LUN MAR MIE

Orden Original soucirup } 07/01/2019 } 08/01/2019 } 09/01/2019 } 10/01/2019 11/01/2019 14/01/2019 15/01/2019 16/01/2019

1 Cheque Campos 01-2019 SIPpPPPPPPPPP P 253 7] Cx in T T2

2 Cheque Campos 02-2019 SIpppPPPPPPPP P S2S3S3 J4 Cx In T1 T2

3 Cheque Carta 8340 0119 SilpppppppppPpPpPS2 S3 J4 Cx In T1 T2

4 Cheque Carta 03-2019 0219 Bsioppppppppps2 $3J4 Cx n T1 T2

5 Cheque Carta 83380119 SlppppPPPPPPP S2 35304 o | m T 2

6 Cheque Carta 8358 2019 SIpppppPpPPPPP S2 s3 4 cx In T1 T2

7 Cheque Muiiz Ica 01-2019 Islp pPppPPPPPDP S2 s3S3  J4 cx In 1 T2

8 Efectivo Campos 01-2019 SlppppPppPPPPP S s3 cx il T2

9 Efectivo Carta 83320119 SlpppppPppPPPP S2 s34 cx T 2

10 Efectivo Campos 02-2019 SlpppppppPp S s34 cx In T1 T2

11 Efectivo Carta 121218 Slp pppppPPPPPPPPPP P S253 J4 cxn T1 T2

12 Cheque Fernandez 01-2019 SlppppPPPPPPPPPPPP S2S3S3 J4cxin T T2

13 Cheque Miranda 01-2019 SlppppPPPPPPPPPPPSZ S3 4 Cxin s 2

14 Cheque Muiiiz Trujillo 01-2019 st PPPPPPPPPPPP S2 $334  Cxin T1 T2

15 Efectivo  Mufiiz Trujilo 01-2019 Hsm PPPPPPPPPPS2  S3S3J4 Cx in REl T2

16  Efectivo Carta 8339 0119 SlppppppPPPPPP S2 S3J4 Cx In 1] T2

17 Cheque Albarracin 03-2019 Sip p p S2 s3 Cx in hsl 2

18 Cheque Alatrista 01-2019 SlppppPPPPPPPP S2S3 M4 ox

19 Cheque Carta 02-2019 0219 Slp pppppppPPpPpP P S2S3S3 M4 cx

20 Cheque Mufiiz Ica 02-2019 Slp ppppPPPPPPS2 S3 J Cx
21 Cheque Rivero 01-2019 SlpppppPPPPPRPPS2 s34 cx
22 Efectivo Alatrista 01-2019 SlppppPPPPPP S2 535334 Cx
23 Efectivo Alatrista 01-2019 Slpppppppoppp S2 5334 cx
24 Cheque Rodriguez 03-2019 SlpppppPpPPP S2 s3s3 J4 ©
25 Efectivo Mufiz Ica 02-2019 SlpppppppppS2 s34 c
26 Efectivo Rodriguez 03-2019 SlppppPPPPPP S2 s3u4

27 Cheque Avendafio 01-2019 ‘ Sip p p S2S3
28 Cheque Benites 04-2019

La Figura 18, grafica la cola y las etapas productivas de las primeras solicitudes

simuladas del 07 al 16 de enero de 2019. De acuerdo con una de las propuestas de mejora, las

solicitudes deben ser enviadas virtualmente solo los Iunes y martes de cada semana; por ello, la

simulacién inicia el primer lunes laborable del mes de enero de 2019.
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. . .o r .
Figura 19: Simulacion del proceso mejorado del 21 al 30 de enero de 2019
orden original SOLICITUD ‘ LUN MAR MIE JUE VIE LUN MAR MIE
‘ 21 /01 /2019 22 /01 /2019 23/ 01/ 2019 24/ 01/ 2019 25/ 01/ 2019 28 / 01 / 2019 29 / 01 / 2019 30 /01 /2019
27 Cheque Avendaio 01-2019
28 Cheque Benites 04-2019 Slppppppppppp S2s3 J4 Cx In Tl
29 Cheque Salinas 01-2019 Slppppppppppp S2S3S3 )4 Cx In T1
30 Efectivo Albarracin 02-2019 SlpppppppppppS2 S3 |4 Cx In T1
31 Efectivo Salinas 01-2019 SlppppppppppS2 S3(34 Cx In Tl
32 FEfectivo Miranda 03-2019 SlppppppppppS2 S3(S3.J4 Cx In T1
33 Efectivo Mere 01-2029 SlppppppppppS2 S3.J4 Cx In T1
34 Cheque Benites 08-2019 Slppppppp S2 S3 J4 Cq In T1
35 Cheque Benites 09-2019 SlpppppppS2 S3S3  J4 C{ In T1
36 Efectivo Benites 10-2019 Slppppppp S2 S3  J4 Cx In T1
37 Cheque Mere 01-2029 Bspppppps2 s34 Cx I T1
38 Efectivo Albarracin 08-2019 B8 sip s2 535304 cxin T1
39 Cheque Campos 03-2019 Sipppppppppp S2S3 194 Cx
40 Cheque Cambero 02-2019 Slpppppppppp S2S3S3 94 Cx
41 Efectivo Campos 03-2019 SlppppppppppS2 S3 4 Cx
0 Efectivo Cambero 02-2019 Bsthpppppppps2 s3 |M X
43 Cheque Ontier 01-2019 Bsppppps2 s3] M cx
4 Cheque 04-2019 0219 Slp p p S2S3
45 Cheque Carta s/n. 0219
46 Cheque Ontier 02-2019

En la Figura 19, se aprecia la grafica del proceso simulado del 21 al 30 de enero de
2019. En esta grafica, se puede observar que los tiempos de pago tienen forma de “islas”, ya que
los pagos se efectuan en la misma semana que fue presentada la solicitud. Ademas, se observa
que el ingreso de las solicitudes se va realizando de manera gradual; sin embargo, al concentrar
la entrada de las solicitudes en los dos primeros dias de la semana, facilita la disponibilidad del
Analista para la revision correspondiente; esto genera una reduccion considerable de las colas

de espera, la cual es visible en el grafico.

. . .r .
IFigura 20: Simulacion del proceso mejorado del 04 al 13 de febrero de 2019
orden Origial SOLICITUD ‘ LUN MAR MIE JUE VIE LUN MAR MIE
‘ 04/02/2019 05 /02 / 2019 06 / 02 / 2019 07 / 02 / 2019 08 / 02 / 2019 11/02 / 2019 12/ 02 / 2019 13 /02 / 2019
44 Cheque 04-2019 0219
45 Cheque Carta s/n. 0219 Slppppppppppp S2S3 J4 Cx In T1
46 Cheque Ontier 02-2019 SlpppppppppppS2 S3 ()4 Cx In T1
47 Cheque Muiiiz Ica 03-2019 SlppppppPpPPPPP S2 S3S34 Cx In T1
48 Cheque Benites 07-2019 SlppppppppppS2 S334 Cx In Tl
49 Cheque Muiiiz |ca 04-2019 Slpppppppppp S2 S3J4 Cx In T1
50 Cheque Carta 291018 Slpppppppppp S2 S3 J4 Cx In T1
51 Cheque Mufiiz Trujillo 02-2019 .Slp pppppp S2 S3S3  J4 C{ In T1
52 Efectivo Muiiiz Ica 03-2019 Slppppppp S2 S3  J4 C{ In Ty
53 Cheque Ontier 03-2019 Slpppppp S S3 M4 Cx I T
54 Cheque Carta 8422 0219 Sip p p S2 S3S3J4 Cx In e
55  Efectivo Miranda & Amado Slpppp S2 S3 J4 CxIn T
56 Efectivo Estudios Mufiz Sip p S2 S$3S83 |J4 CxIn Tl
57 Cheque Salinas 02-2019 BB s1p p p S2 S3 4 Cxin T
58 Cheque Carta 300119 Sippppppppppp S2S3 94 Cx
59 Cheque Campos 04-2019 Sippppppppppp S2S3S3 )4 Cx
60 Cheque Ontier 04-2019 SlppppppppPPPPS2 S3 |M4 Cx
61 Efectivo Campos 04-2019 Slpppppppppp S2 S3J4 Cx
62 Cheque Fernandez 02-2019 Sipppppppppp S2 S3S3J4 Cx
63 Cheque PMZ01-2019 Sip p p S2 5334 Cx
64 Efectivo PMZ01-2019 Sip p p S2 s3 4 C
65 _Cheque Benites 06-2019

La Figura 20, continia con la representacion grafica de la simulacion del 04 al 13 de

febrero de 2019.
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Figura 21: Vista panoramica de la simulacién de la propuesta de mejora

En la Figura 21, se visualiza de forma panoramica la simulacion de la propuesta para el
ingreso de las solicitudes entre los meses de enero y marzo de 2019. Las solicitudes de
reembolso representadas en las Figuras 18, 19 y 20 también estan incluidas en la vista
panoramica. Como se puede apreciar, el tiempo de pago genera una formacion de islas en el
grafico; esto debido a que las solicitudes son pagadas en menos de 24 horas laborables e ingresan

solo los lunes y martes.

Por otro lado, al comparar la Figura 14 (vista panoramica del proceso actual) con la
Figura 21 (vista panoramica de la simulacion), se puede apreciar como las colas de espera y los
tiempos productivos se reducen considerablemente con la propuesta de redisefio, logrando asi

mayor eficiencia en el desempefio del proceso.

Cada una de las solicitudes representadas en la Figura 21 se traducen en un cuadro de
analisis estadistico, similar a la base de datos del proceso actual, el cual representa en cifras las
horas laborables de la simulacion (ver anexo H). A continuacidn, se detalla en la Tabla 12 un

resumen del analisis en mencion.

Tabla 12: Resumen del Cuadro de Analisis Estadistico de la Simulacion de la Propuesta

Tiempos promedio S1 p S2 S2 Total ﬁ
de pago

Horas 053 100 872 100 1585 | 1124 053 10.71
Laborables ’ ’ ’ ’ ’ ' ’ ’

Porcentaje del
tiempo total

5% 9% 78% 9% 9% 100% 5% 95%

En la Tabla 12, se calcula el promedio de la cola de espera y de cada etapa productiva.
Los resultados se representan en horas laborables y también se expresan en porcentajes respecto
al tiempo total de pago. En esa linea, se halla que el promedio del tiempo de pago en la
simulacion es de 11.24 horas laborables y que el promedio de la cola de espera es de 0.53 horas

laborables, representando este tltimo solo un 5% del tiempo total de pago.
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Con la simulacion del pago por transferencia, se acortan los tiempos operativos que
estan representados en color celeste, debido a que los pagos se realizan antes de las
verificaciones del resto de las areas involucradas en el proceso. Ademas, de acuerdo con el
estudio de distribucion triangular, la solicitud virtual permite un trabajo de verificacion mas

rapido.

Por otro lado, las colas de espera se reducen drasticamente con el nuevo lineamiento
para presentar las solicitudes inicamente los lunes y martes, ya que permite ordenar y concentrar

los esfuerzos de los responsables del proceso.
5. Analisis del tiempo de las colas de espera
5.1. Comparacion de los porcentajes del tiempo de las colas de espera

Se realiza la prueba de hipotesis comparando los porcentajes del tiempo que representan
las colas respecto al tiempo total de pago, entre la muestra del proceso de pago por cheque y la

simulacion del proceso de pago por transferencia interbancaria.

e Hipotesis nula: El porcentaje del tiempo de las colas respecto al tiempo de pago es
igual entre el proceso actual y el proceso mejorado.
e  Hipotesis alternativa: El porcentaje del tiempo de las colas respecto al tiempo de pago

es diferente entre el proceso actual y el proceso mejorado.
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Tabla 13: Impacto de Reduccion del Porcentaje del tiempo de las Colas de Espera

Prueba T de dos muestras e IC
Método

wi: media de la muestra 1 (% de Cola del proceso Actual)
p2: media de la muestra 2 (% de Cola del proceso Mejorado)
Diferencia: i - p2

No se presupuso igualdad de varianzas para este andlisis.

Estadisticas descriptivas

Muestra N Media Desviacion Error estandar
estandar de la media
% Actual 60 0.390 0.125 0.016
% Mejorado 95 0.0547 0.0962 0.0099

Estimacion de la diferencia en horas

Diferencia IC de 95% para la diferencia
0.3351 (0.2975; 0.3727)
Prueba

Hipotesis nula: ~ Ho: pu - p2=0
Hipdtesis alterna: Hi: pi - p2 #0
Valor T GL Valor p

17.68 102 0.000

Al realizar la prueba se verifica en la Tabla 13 que se obtiene un Valor “p” menor a
0.05, en tal sentido se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis alternativa. De ese modo,
se demuestra que la mejora del proceso reduce el porcentaje del tiempo de las colas de espera
respecto al tiempo de pago. Las colas en el proceso actual representan el 41.62% del tiempo de
pago; sin embargo, esta se reduce a 4.72% con la mejora del proceso. Existe una diferencia
considerable de 36.90% en la reduccion de la proporcion de las colas en el tiempo de pago.

Comparacion de la cantidad de horas laborables en las colas de espera.
5.2. Comparacion de la cantidad de horas laborables en las colas de espera

Se realiza la prueba de hipotesis comparando las horas laborables que demoran los
tiempos de pago entre la muestra del proceso de pago por cheque y la simulacién del proceso

de pago por transferencia interbancaria.

e  Hipotesis nula: La cantidad de horas laborables en las colas es igual entre el proceso

actual y el proceso mejorado.

e  Hipotesis alternativa: La cantidad de horas laborables en las colas es diferente entre

el proceso actual y el proceso mejorado.
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Tabla 14: Impacto en la Cantidad de Horas Laborables en las Colas de Espera

Método

Prueba T de dos muestras e IC

pi: media de la muestra 1 (# Hrs. de Cola del proceso Actual)
p2: media de la muestra 2 (# Hrs. de Cola del proceso Mejorado)
Diferencia: i - p2

No se presupuso igualdad de varianzas para este analisis.

Estadisticas descriptivas

Muestra N Media Desviacion Error estandar
estandar de la media
# Hrs. Actual 60 71.60 38.10 4.90
# Hrs. Mejorado 95 0.526 0.810 0.083

Estimacion de la diferencia en horas

Diferencia IC de 95% para la diferencia
71.07 (61.22; 80.93)
Prueba
Hipotesis nula: ~ Ho: pu - p2=0
Hipdtesis alterna: Hi: pi - p2 #0
Valor T GL Valor p
14.44 59 0.000

Al realizar la prueba y revisar la Tabla 14, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la
hipoétesis alternativa, al obtener un Valor “p” menor a 0.05; de esa forma, se demuestra que la
mejora del proceso reduce el tiempo de pago. El proceso actual, toma en promedio 171.70 horas
para realizar el pago; no obstante, este se reduce a 11.24 horas con el redisefio del proceso. Esto

significa un ahorro considerable de 160.46 horas laborables en el tiempo de pago para efectuar

el reembolso.
6. Prueba de Normalidad del proceso mejorado

Similar a la prueba de normalidad realizada en el capitulo Medir, ahora con los datos
recogidos de la simulacion, se realiza una nueva prueba de normalidad, la cual permita confirmar
que esta muestra posee un comportamiento normal. En tal sentido, se puede apreciar en el

grafico de la Figura 22 que los datos en la prueba de normalidad se acercan a la linea de

tendencia.
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Figura 22: Prueba de normalidad del proceso mejorado
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e  HO: La data de la muestra tiene un comportamiento normal

e HI: La data de la muestra NO tiene un comportamiento normal

Cabe mencionar que fue necesario aplicar el teorema de limite central, promediando
subgrupos de dos registros, con el fin de obtener una muestra homogénea. La nueva prueba de
normalidad brinda un Valor “p” de 0.075 (mayor a 0.05), por lo que la muestra en estudio pasa

la prueba de normalidad y se puede continuar con los siguientes estudios estadisticos.
7. Estudio de Capacidad Sixpack del proceso redisefiado

Al igual que en el capitulo Medir, cuando se realiza el analisis de capacidad de un

proceso, se puede decir que es capaz cuando el Cp >= 1 y también cuando el Cpk >=1.

81



[Figura 23: Analisis de Capacidad Sixpack del proceso redisefiado
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En la Figura 23, se observa los resultados obtenidos del andlisis de capacidad para el
proceso redisefiado. En este analisis, se colocé como limite de especificacion inferior 2 horas,
como objetivo del proceso 12 horas y como limite de especificacion superior 22 horas. Se
concluye que el proceso redisefiado es capaz, debido a que el resultado del analisis brinda un
Cp de 2.56 y un Cpk de 2.35. Incluso, los indices de largo plazo Pp de 1.49 y Ppk de 1.37 son

mayores a 1.33, un nivel deseable para garantizar la capacidad del proceso.

Es importante resaltar que el proceso actual no es capaz, ya que sus indices de Cp=0.38,
Cpk=-0.04, Pp=0.33 y Ppk=-0.03, son menores a 1. En contraste, el redisefio si es un proceso

capaz, superando en todos sus indices el umbral de 1.33, nivel idoneo para todo proceso.

La grafica I de valores individuales, indica que el proceso es inestable; esto debido al
fallo observado en el registro numero 11 (dia martes de transferencias), ya que sobrepasa el
limite de control superior. Este fallo, se explica como consecuencia de colocar al proceso en una
situacion probable; en la cual, se manejo el supuesto de que este dia martes el Supervisor solo
contaba con una hora de disponibilidad para supervisar las operaciones de transferencias
interbancarias. En ese sentido, dicho martes, en el horario de 2:00 PM a 3:00 PM, solo se podrian

realizar 10 transferencias (6 minutos por cada una). La particularidad radica en que la solicitud

82



11 se presento el dia lunes durante la mafiana; por ende, al no realizarse la transferencia de la

solicitud el dia martes, esta quedd pendiente para el dia miércoles, generando que transcurran
mas horas del promedio para realizar el pago.
Los otros dos registros que poseen un tiempo por debajo del limite de control inferior

explican porque la presentacion de la solicitud coincidié con la disponibilidad del Analista para

su verificacion, ademds de la cercania al horario programado de las transferencias

interbancarias.
8. Nivel sigma de la propuesta de mejora

Para hallar el nivel sigma del nuevo proceso redisefiado debemos sumar 1.5 al nivel Z
de largo plazo, ubicado en la grafica de capacidad de la Figura 24. En tal sentido, sumando 1.5
al nuevo nivel Z que es 4.11 se descubre que el proceso redisefiado consigue un nuevo nivel

sigma de 5.61, es decir que por cada millon de oportunidades se encontraran 19.79 defectos

(DPMO).
Figura 24: Analisis de Capacidad con Nivel Z
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Observado plazo plazo
PPM < LEI 0.00 19.38 0.00
PPM > LES 0.00 0.64 0.00
PPM Total 0.00 20.02 0.00

Considerando que en el capitulo Definir el proceso actual posee un nivel sigma de 1.42,
lo que representa un DPMO de 533,333, se puede confirmar que el proceso redisefiado cumple

con el objetivo principal de la presente investigacion, que es reducir los tiempos de pago.
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9. Efectos colaterales positivos no cuantificables para la presente investigacion

A continuacién, se presentan ciertos efectos que contribuyen positivamente a otros

aspectos externos del proceso.

e Lareduccion de horas-hombre permite que los analistas puedan utilizar ese tiempo en
otras funciones, mejorando asi los resultados de otros procesos en todas las areas
involucradas.

e  Otros procesos de Secretaria Legal como "Pago de Anticipos" y "Compra de Valores"
que también atienden a los Estudios Juridicos y hacen uso de la caja asignada, pueden
aprovechar la Plataforma Virtual y las transferencias interbancarias para también
mejorar la eficiencia de estos procesos.

e Se simplifica el proceso de arqueo de caja al ya no manejar efectivo en la oficina,
evitando asi el conteo manual. Cabe sefialar que la nueva Plataforma Virtual reportara
el saldo disponible que debera coincidir con el saldo indicado por la entidad bancaria.

e La Plataforma Virtual podra otorgar un reporte actualizado de forma automatica con
los indicadores principales del proceso, evitando asi las horas-hombre que actualmente
demanda. Ademas, cuando se crea necesario, la plataforma permitira descargar la data
detallada de todos los registros a fin de estudiar la base de datos.

e Se reduce el uso de papel y de archivos fisicos en los Estudios Juridicos y en la
compaiiia, contribuyendo asi en el cuidado del medio ambiente.

e  Seimpactara positivamente en la satisfaccion de los Estudios Juridicos, de esta manera
se retendré y atraerd a los mejores Estudios Juridicos del pais y a la vez se mejora la
posicion de negociacion en los servicios prestados por estos estudios.

e  Otras areas de la compaifiia pueden replicar las mejoras implementadas para digitalizar

y simplificar sus procesos.
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CAPITULO 9: ETAPA CONTROLAR

El presente capitulo tiene como finalidad describir los mecanismos propuestos para
evitar incurrir en errores que generen retrasos en el proceso. Ademads, se presentan los

indicadores a utilizar para controlar la eficiencia y calidad del proceso.
1. Mecanismos para evitar errores en el proceso
1.1. Controlar la inestabilidad de las colas de espera
1.1.1. Poka Yoke - Ingreso de solicitudes lunes y martes

De acuerdo con el redisefio del proceso propuesto en el capitulo Mejorar, se necesita
incentivar a los Estudios Juridicos para que presenten sus solicitudes de reembolso tinicamente
los lunes y martes, con la finalidad de que el Analista de Secretaria Legal concentre sus esfuerzos
en la verificacion de las solicitudes en estos dias. De esta manera se mejorara el orden de las
tareas efectuadas en la oficina. En tal sentido, el mecanismo mas apropiado para hacer cumplir
esta medida es impedir la presentacion de las solicitudes en la Plataforma Virtual los miércoles,
jueves y viernes; por otro lado, los ingresos de los dias saibado y domingo (dias no laborables)
se consideraran como si se hubieran presentado el lunes, pero en el segundo turno (2:00PM), con
la finalidad de tenerlas como segunda opcion de revision en caso existan pocas solicitudes

ingresadas a primera hora.
1.1.2. Poka Yoke - Limite de colas de espera

Segun la simulacion del redisefio del proceso, las colas de espera no superan las cuatro
horas laborables; y en relacion con esto, se plantea que la Plataforma Virtual deba mandar una
alerta en la pantalla del Analista y del Supervisor para indicar la proximidad del tiempo maximo
de la cola de espera, con la finalidad de que se puedan tomar las medidas necesarias para cumplir

con la especificacion.
1.2. Controlar la inestabilidad en los tiempos de verificacion de las solicitudes
1.2.1. Poka Yoke - Incentivar el uso de la Plataforma Virtual

Acorde con el analisis de los tiempos del proceso, uno de los beneficios de la Plataforma
Virtual es que las verificaciones de las solicitudes virtuales son mas rapidas que las
verificaciones de las solicitudes fisicas. Por consiguiente, se propone que la compaiiia reduzca
su compromiso de pago a 10 dias calendario como maximo cuando los Estudios Juridicos
presenten sus solicitudes a través de la Plataforma Virtual y elevar este compromiso a 60 dias

calendario en caso la presentacion se realice de manera fisica.
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1.2.2. Poka Yoke - Limite en los tiempos de verificacion

De acuerdo con el analisis de los tiempos del proceso, la verificacion de cada solicitud
virtual se debe mantener en un tiempo maximo de 30 minutos y el promedio en 20 minutos. En
tal sentido, la Plataforma Virtual debera mandar una alerta en la pantalla del Analista, indicando
la proximidad del tiempo promedio (20 min). Luego, debera mandar una nueva alerta al Analista
y al Supervisor cuando se aproxime el tiempo maximo de verificacion (30 min); el cual, le
brindara al Analista la posibilidad de tomar las acciones necesarias para cumplir con los tiempos

esperados.
1.3. Evitar retrasos en la ejecucion de las transferencias interbancarias
1.3.1. Poka Yoke - Control del horario de Transferencias Interbancarias

Segin la simulacién de escenario del redisefio del proceso, las transferencias
interbancarias deberan realizarse los martes y miércoles en el segundo turno (2:00 PM).
Entonces, la Plataforma Virtual debera alertar en las pantallas del computador del Supervisor y
del Analista un recordatorio del horario programado para efectuar juntos el procedimiento de

las transferencias interbancarias.
1.4. Controlar las interrupciones y el orden de atencion de solicitudes
1.4.1. Poka Yoke - Cierre de atencion telefonica

Acorde a las declaraciones del Analista de Secretaria Legal (comunicacion personal, 11
de mayo, 2020), se pudo conocer que las atenciones telefonicas por consultas de los Estudios
Juridicos interrumpen las verificaciones y en ocasiones modifican el orden de atencion de las
solicitudes. Por ello, se propone tomar la decision de cerrar las atenciones telefonicas a los
Estudios Juridicos por consultas de reembolsos; en su reemplazo, se deberda implementar un
buzon electronico para la atencion de estas consultas. Ademas, en base a las propuestas de
mejora, la Plataforma Virtual debera brindar a los estudios informacion actualizada del estado
de sus solicitudes, el tiempo de pago aproximado y, de ser el caso, el detalle de algun
comprobante rechazado. Por consiguiente, con el aporte de la informacion que brindara la
Plataforma Virtual, se esperara un niamero bajo de consultas en el buzoén electronico; de este

modo, el Analista podra dar respuesta oportuna a cada una de ellas.
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2. Indicadores propuestos

Para finalizar este capitulo, se detallan los indicadores propuestos para controlar el
proceso de reembolso redisefiado. Dichos indicadores, se muestran clasificados por categorias
lineas abajo. La finalidad de estos es custodiar el cumplimiento de los objetivos establecidos, y
asi controlar los distintos factores que pueden afectar negativamente a los resultados del

Proceso.
2.1. Indicadores que controlan el tiempo de pago

Los siguientes indicadores son importantes para mantener controlado el objetivo

principal de las mejoras: reducir el tiempo de pago.

Tabla 15: Indicador 1 - Tiempo promedio de pago

Indicador Medicion Frecuencia| Objetivo Responsable

Suma de tiempos (Desde

Tiempo promedio fecha' y Foizlily <= 12 horas .
de pago presentacion hasta fecha Semanal laborables Supervisor
pag y hora de pago) / # de

pagos efectuados

El primer indicador, presentado en la Tabla 15, es una métrica principal que sirve para
hallar el promedio general del tiempo de pago. De acuerdo con el capitulo Medir, el promedio
de pago en el proceso actual es de 171.70 horas laborables, mientras que la simulacién del
proceso redisefiado cumple el objetivo del indicador, logrando un promedio de 11.24 horas

laborables.

Tabla 16: Indicador 2 - Tiempo maximo de pago

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Tiempo Desde fe.c’ha y hora de <= 24 horas
(o presentacion hasta fecha .
maximo de Semanal laborables (3 Supervisor
y hora de pago (Dato ,
pago L dias laborables)
maximo)

El indicador 2, descrito en la Tabla 16, se refiere al mayor numero de horas que tomo
realizar el pago de una solicitud; el cual, acorde con el objetivo de este indicador, ninguna
solicitud deberia sobrepasar las 24 horas laborables para ser pagada, lo que equivale a tres dias
laborables. Cabe senalar, que el proceso actual presenta un tiempo méaximo de pago de 281
horas laborables; por otro lado, en la simulacion se logra el objetivo del indicador con un tiempo

maximo de 19 horas laborables.
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Tabla 17: Indicador 3 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo maximo de pago

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de #Solicitudes pagadas
solicitudes dentro del dentro del tiempo 95% .
. L. h Semanal .. Supervisor
tiempo maximo de maximo / #Total de minimo
pago (24 horas) solicitudes pagadas

El indicador 3, descrito en la Tabla 17, permite conocer el porcentaje que representan
las solicitudes que cumplen el tiempo maximo de pago, el cual no deberia superar las 24 horas
laborables. Este indicador, se considerara aceptable cuando por lo menos el 95% de todas las
solicitudes hayan sido pagadas dentro del tiempo maximo. Cabe resaltar, que el objetivo de este
indicador serd una meta interna, propia de la exigencia administrativa del area de Secretaria

Legal.

Tabla 18: Indicador 4 - Porcentaje de solicitudes dentro del compromiso de pago

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de #Solicitudes pagadas
solicitudes dentro dentro del compromiso Semanal 100% Supervisor
del compromiso de de pago / #Total de . p
pago solicitudes pagadas

El indicador 4, presentado en la Tabla 18, indica el nivel de cumplimiento del nuevo
plazo que se ofrecera a los Estudios Juridicos de 10 dias calendario. Este indicador tiene la meta
de lograr el 100% de las solicitudes pagadas dentro del plazo comprometido. Cabe sefialar que,
logrando el cumplimiento del indicador previo (indicador 3), se puede garantizar el
cumplimiento del indicador 4, considerando que la meta interna es mas exigente que el

compromiso externo con los Estudios Juridicos.

Segun el planteamiento del problema, el 53% de los pagos efectuados por cheque se
realiza fuera del compromiso de pago actual (30 dias calendario); es decir, este indicador sefala
que, en el proceso actual, solo el 47% de las solicitudes cumplen con el plazo establecido. En
contraste, la simulacion del proceso redisefiado logra la meta del 100% de solicitudes pagadas

dentro del nuevo compromiso de pago (10 dias calendario).
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Tabla 19: Indicador 5 - Desviacion del tiempo de pago

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo | Responsable
Desviacion N —
’ Nex;, — X)2
estandar del o E‘('T) Semanal <=230c Supervisor
tiempo de Pago '

El indicador 5, presentado en la Tabla 19, medira si existe desviacion en torno al tiempo

de pago, ya que el modelo propuesto alcanza su eficiencia cuando el tiempo promedio de pago
es de 11.24 horas laborables, con una desviacion estandar de 2.23. En ese sentido, se propone

un objetivo conservador para la desviacion estandar, el cual no debera superar el 2.30c.

Tabla 20: Indicador 6 - Nivel Sigma del tiempo de pago

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable

Nivel Sigma Célculo de nivel sigma Semanal >=5.61 sigma Supervisor

El indicador 6, descrito en la Tabla 20, se refiere al nivel sigma que serd calculado como
medida final de todo el proceso. Se hallard en base a lo detallado en el capitulo Metodologia de
la Investigacion y tendra como objetivo medir cuantos DPMO tiene el proceso. Cabe sefialar,
que cuando se simul6 el redisefio se alcanzé un nivel de 5.61 sigma, por lo que cualquier

disminucion de este nivel significa que existen mas errores en el proceso.
2.2. Indicadores que controlan la cola de espera

Los siguientes indicadores estan disefiados para medir y controlar la formacion de las

colas de espera.

Tabla 21: Indicador 7 - Tiempo promedio en la cola de espera

Indicador Mediciéon Frecuencia Objetivo Responsable

Suma de tiempos (Desde

Tiempo fech'a’ y hora de <= 0.58 horas
promedio en presentacion hasta fecha y .
L Semanal laborables Analista
cola de hora de inicio de (35 minutos)
espera verificacion) / # de

solicitudes verificadas

El indicador 7, de la Tabla 21, muestra el tiempo promedio de la formacion de las colas
de espera, el cual el objetivo es un tiempo promedio menor o igual a 35 minutos (0.58 horas).

Cabe mencionar que actualmente el promedio de las colas de espera estd en 71.6 horas
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laborables, mientras que en la simulacion del redisefio se consigue la meta del indicador con un

promedio de 0.53 horas laborables en cola de espera.

Tabla 22: Indicador 8 - Tiempo maximo en la cola de espera

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable

Tiempo desde fecha y hora
de presentacion hasta fecha Semanal <=4 horas Analista
y hora de inicio de laborables !

verificacion (Dato maximo)

Tiempo
maximo en la
cola de espera

El indicador 8, de la Tabla 22, describe el tiempo maximo en la cola de espera, cuyo
objetivo es no superar las 4 horas laborables. Es importante mencionar, que el proceso actual
presenta una cola maxima de 208 horas laborables y la simulacion del proceso rediseniado posee

una cola maxima de 4 horas laborables.

Tabla 23: Indicador 9 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo maximo de cola

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de #Solicitudes pagadas
spl1c1tude§ d'entro del dentro del tiempo méaximo Semanal 100% Analista
tiempo maximo en la en cola de espera / #Total
cola de espera. de solicitudes pagadas

El indicador 9, descrito en la Tabla 23, permite conocer el porcentaje de solicitudes que
cumple el tiempo maximo en la cola de espera. Este indicador, tiene como objetivo que el 100%

de las solicitudes logre que su cola de espera no supere las 4 horas laborables.
2.3. Indicadores que controlan el tiempo de verificacion

Los siguientes indicadores, sirven para controlar el tiempo que emplea el Analista de
Secretaria Legal para verificar las solicitudes de reembolso. Estos tiempos de verificacion, no

deberian ser ni muy extensos ni muy cortos respecto al tiempo promedio.

Tabla 24: Indicador 10 - Tiempo promedio de verificacion

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable

Suma de tiempos (Desde fecha

Tiempo y hora de inicio de <20
promedio de verificacion hasta fecha y hora Semanal minutos Analista
verificacion de V°B° de verificacion) / # de

solicitudes verificadas
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El indicador 10, presentado en la Tabla 24, sirve para conocer el tiempo promedio que
demora el Analista en la revision de las solicitudes de reembolso. De acuerdo con el analisis del
tiempo del proceso redisefiado, la verificacion de las solicitudes virtuales no debe superar los

20 minutos en promedio.

Tabla 25: Indicador 11 - Tiempo maximo de verificacion

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Desde fecha y hora de
Tiempo inicio de verificacion hasta <=30
maximo de fecha y hora de V°B® de Semanal minutos por Analista
verificacion verificacion (Dato solicitud.
maximo)

El indicador 11, presentado en la Tabla 25, permite conocer el tiempo maximo que toma
el Analista en la revision de una solicitud virtual. Seglin el andlisis del tiempo del proceso

redisefiado, ninguna solicitud debe superar los 30 minutos de verificacion.

Tabla 26: Indicador 12 - Porcentaje de solicitudes dentro del tiempo de verificacion

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de #Solicitudes pagadas que
solicitudes dentro no sobrepasan el tiempo
del tiempo maximo maximo de verificacion / Semanal 100% Analista

de verificacion (30
min)

#Total de solicitudes
pagadas

El indicador 12, de la Tabla 26, brinda el porcentaje de las solicitudes que se mantienen
dentro del limite de tiempo maximo. El objetivo propuesto, es que el 100% de las solicitudes de

reembolso no sobrepasen los 30 minutos de verificacion.

Tabla 27: Indicador 13 - Solicitudes dentro del tiempo minimo de verificacion

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de #Solicitudes pagadas que
solicitudes dentro no sobrepasan el tiempo
del tiempo minimo minimo de verificacion / Semanal 100% Analista

de verificacion (10
min)

#Total de solicitudes
pagadas

El indicador 13, detallado en la Tabla 27, recoge la importancia de mantener un tiempo

minimo suficiente para realizar una correcta verificacion de las solicitudes. En tal sentido, en
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base al analisis de los tiempos del proceso, la verificacion de una solicitud virtual no debe ser
menor a los 10 minutos. Por consiguiente, se plantea que el 100% de las solicitudes debe cumplir

con este tiempo minimo de verificacion.
2.4. Indicador que controla el uso de la caja para reembolsos

Tabla 28: Indicador 14 - Porcentaje de uso de la caja para el pago de reembolsos

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable

. Importe total de

Porcentaje de uso de X

la caja para el pago reembolsos transferidos / Quincenal <85% Supervisor
Ja para ¢/ pag $/30,000 (fondo de la umneen ° p

de reembolsos .
caja)

El indicador 14, de 1a Tabla 28, mide el porcentaje de uso de la caja, la cual sera repuesta
cada 15 dias. Por ello, se plantea que el uso de estos fondos no supere el 85% quincenal; ya que
el 15% restante correspondera al uso de la caja para otros procesos del area (pago de anticipos

y compra de valores) y también para manejar un margen de seguridad ante contingencias.
2.5. Indicadores que controlan el cumplimiento de los nuevos lineamientos

Tabla 29: Indicador 15 - Solicitudes penalizadas por no cumplir los lineamientos

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje del total de # Total de Solicitudes
solicitudes pepallzadas penallzadgs./ # Total Semanal 0% Supervisor
por no cumplir con los de solicitudes
nuevos lineamientos presentadas

El indicador 15, de la Tabla 29, calcula el porcentaje de las solicitudes que ha sido
penalizado por el incumplimiento de algin nuevo lineamiento (se deben presentar las solicitudes
los Iunes y martes de manera virtual). La meta para este indicador es que el 0% de las solicitudes

presentadas incumpla con los nuevos lineamientos.

Tabla 30: Indicador 16 - Solicitudes penalizadas por ser enviadas sabado o domingo

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de # Solicitudes penalizadas
solicitudes por ser enviadas un
penalizadas por ser sabado o domingo / # Semanal 0% Supervisor
enviadas un sabado o Total de solicitudes
domingo presentadas
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El indicador 16, de la Tabla 30, determina el porcentaje de solicitudes penalizadas por
ser presentadas un sabado o domingo. Al igual que el indicador 15, la meta es el 0% de
solicitudes con incumplimiento, ya que todas deben ser presentadas unicamente los lunes o

martes.

Tabla 31: Indicador 17 - Solicitudes penalizadas por ser enviadas en formato fisico

Indicador Medicion Frecuencia Objetivo Responsable
Porcentaje de # Solicitudes penalizadas
solicitudes por ser enviadas en
penalizadas por ser formato fisico / # Total Semanal 0% Supervisor
enviadas en formato de solicitudes
fisico presentadas

El indicador 17, de la Tabla 31, halla el porcentaje de solicitudes penalizadas por ser
enviado en formato fisico. De igual manera, la meta es el 0% de solicitudes, ya que todas deben

estar en formato virtual.
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CAPITULO 10: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

Por medio de la presente investigacion se concluye que, con la aplicacion de una
metodologia de mejora de procesos, no solo se consigue reducir los defectos en los procesos de
manufactura o de servicios, sino que también es posible obtener resultados dptimos en un
proceso administrativo. Esto se constato a partir de la aplicacion de la metodologia Lean Six
Sigma en el proceso de pago de reembolsos a los Estudios Juridicos de una Compafiia de
Telecomunicaciones en el Peri. En términos de esta metodologia, un proceso con el maximo
nivel de calidad posee 6 nivel sigma y tiene una probabilidad de 3.4 defectos por millon de
oportunidades. Con la aplicacion de esta metodologia, se logrd mejorar el proceso antes
mencionado de 1.42 nivel sigma a 5.61 nivel sigma, esto representa una reduccion de 533,333
a 19.79 DPMO. Ademas, mediante la simulacion de la propuesta, se redujo el tiempo total

promedio de reembolso de 171.70 a 11.24 horas laborables.

La metodologia de la investigacion inicia definiendo que el problema principal radica
en que el 53% de las solicitudes es pagado fuera del plazo establecido. Asi mismo, se
determinaron los riegos del proceso y de acuerdo con Six Sigma este posee un nivel de 1.42
sigma, mostrando asi una brecha importante en oportunidades de mejora. De esta forma se logra

definir el nivel de desempefio del proceso actual, cumpliendo con el primer objetivo del estudio.

Respecto al segundo objetivo especifico, se logré medir la variable tiempo de pago
mediante diversas herramientas usando la base de datos de la compaiiia, y se evidenci6 que el

proceso no es capaz de cumplir con los resultados esperados y que es inestable en el tiempo.

Es importante resaltar que el proceso actual de reembolsos fue disefiado por los
abogados responsables del area de Secretaria Legal. Sin embargo, disefiar procesos no es propio
de la formacioén académica de estos profesionales; este hecho puede explicar las numerosas
deficiencias del proceso, al no ser elaborado de forma robusta con elementos que contribuyan
al buen desempefio y control del mismo. Dentro de estas deficiencias se identifican las causas
de las demoras, las cuales son: ausencia de la tecnologia, desorden en la atencion, falta de

organizacion del personal para dar soporte al proceso, entre otros.

La metodologia de mejora propone redisefiar el proceso de pago utilizando tres
propuestas claves y cuatro complementarias o de apoyo. Las tres primeras son: la Plataforma
Virtual, las transferencias interbancarias y elevar el importe de la caja con la frecuencia de
reposicion. Adicionalmente, las cuatro propuestas complementarias son: el Manual de

Procedimientos, los nuevos lineamientos con los Estudios Juridicos, la capacitacion del personal
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y la organizacion del mismo. Dichas propuestas fueron presentadas al Supervisor del proceso,

quien brindé su conformidad a las mismas y mostr6 un alto interés en poderlas implementar.

Es preciso resaltar la contribucion de la metodologia Lean Six Sigma en el disefio de
las propuestas de mejora, ya que estas permitirian reducir el plazo del compromiso de pago de
30 a 10 dias calendario. Sin embargo, el redisefio del proceso posee suficiente capacidad
operativa para plantear una meta interna mas ambiciosa, desembolsar el pago en un plazo
maximo de 24 horas laborables. El impacto directo en el problema es la eliminacion del 53% de
las solicitudes que no cumplian con el reembolso en el plazo comprometido, asegurando asi, un

correcto seguimiento de las demandas judiciales y la reduccion de los costos operativos.

Por otro lado, se comprob6 que una de las problematicas que enfrenta el proceso actual,
es la mala distribucion del trabajo respecto a los dias de entrega de las solicitudes. Por ello, se
propone que la presentacion de estas sea virtualmente y se concentre su entrega, unicamente,
los lunes y martes de cada semana. Para hacer efectivo el control de esta y otras propuestas, se

cuenta con el apoyo de la herramienta Poka Yoke y de diversos indicadores.

Adicionalmente, considerando la incorporacion de varios elementos tecnologicos, los
cuales contribuyen a que el proceso sea mucho mas flexible y agil, estas mejoras garantizan la

continuidad del proceso en coyunturas criticas que puedan exigir el trabajo remoto o teletrabajo.

En esta investigacion, la propuesta de redisefio que se plantea obedece a los mismos
objetivos organizacionales de la compania, dado que busca mejorar el actual proceso de
reembolso. Cabe mencionar, que la propuesta no se centra inicamente en los cambios que debe
adoptar el area de Secretaria Legal; pues también considera al resto de areas involucradas,
quienes deberan alinearse y gestionar sus recursos para no retrasar el flujo del nuevo proceso, y

asi cumplir con la mejora del mismo.

Finalmente, es preciso sefialar que, si bien las propuestas planteadas en esta
investigacion no estan basadas en mejorar los ingresos econémicos de la compaiiia en estudio,
lo que buscan es reducir los costos operativos y acotar los tiempos de pago realizados a los
Estudios Juridicos y, asi, evitar reclamos por retraso en los pagos y el riesgo de que no se
efectuen oportunamente las diligencias pertinentes, relacionadas a las demandas millonarias que

afronta la compaiiia.
2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa estudiada que, en un primer momento, enfoque sus
esfuerzos en el disefio e implementacion de la Plataforma Virtual, medida que permitira

digitalizar el proceso de reembolso. Asimismo, considerar la implementacion de las otras dos
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propuestas claves que son: el medio de pago por transferencias interbancarias y el incremento
de la disponibilidad de la caja. En una segunda etapa de implementacion se deberian encontrar
las propuestas de: nuevos lineamientos con los Estudios Juridicos, elaboracion del Manual de

Procedimientos y, capacitacion y organizacion del personal encargado del proceso.

Sumado a lo anterior, se recomienda la realizacién de un seguimiento sistematico a los
mecanismos de control propuestos, puesto que de estos depende la reduccion de las colas de
espera, los tiempos de verificacion y, en conjunto, el tiempo total de pago para los
reembolsos. En tal sentido, se aconseja implementar el cuadro de control con los indicadores
disefiados en el presente estudio, para asi aprovechar la Plataforma Virtual con la emision de un
reporte estandarizado y de manera automatica. Contribuyendo y garantizando, de esta forma,

con la mejora continua del proceso.

Asimismo, la compaiiia deberia hacer valer su fuerte poder de negociacion ante sus
proveedores. De ese modo, podrd asegurar que los nuevos lineamientos y compromisos
propuestos se cumplan. Considerando que a futuro estos lineamientos podrian ser modificados

acorde a los intereses de la compaiiia.

Por otro lado, se sugiere elaborar proyecciones anuales de la demanda del proceso, para
que la empresa pueda planificar su capacidad operativa en los periodos de alta carga laboral.
Teniendo en cuenta que las propuestas de mejora permitiran un ahorro considerable de horas-

hombre, las que podrian ser destinadas a otras tareas.

Finalmente, los beneficios que conlleva la digitalizacion del proceso también se podrian
aprovechar para promover un clima de concientizacion sobre el cuidado del medio ambiente, en
referencia a minimizar el uso de papel y tinta. En el mismo sentido, se debe considerar que es
responsabilidad de los conductores del proyecto Lean Six Sigma, el obtener el compromiso de
los lideres de la organizacion y del personal clave del proceso de reembolsos; y a partir de alli,
establecer desde este estilo de solucion de problemas, una filosofia de mejora continua replicable

en el resto de los procesos de la Compaiiia de Telecomunicaciones.
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ANEXO A: Actores y roles de la metodologia Six Sigma

Tabla Al: Tabla de actores y roles de la metodologia Six Sigma

NOMBRE

Lider de implementacién

Champions y/o

patrocinadores

Master black belt (MBB)

Black belt (BB)

Green belt

Yellow belt

ROL

Direccion del comité
directivo para 60. Suele
tener una jerarquia sélo
por abajo del mdximo
lider ejecutivo de la
organizacion.

Gerentes de planta y
gerentes de drea, son los
duefios de los problemas;
establecen problemas y
prioridades. Responsables
de garantizar el éxito de la
implementacién de 60 en
sus dreas de influencia.

Dedicados 100% a 64,
brindan asesoria y tienen
la responsabilidad de
mantener una cultura

de calidad dentro de

la empresa. Dirigen o
asesoran proyectos clave.
Son mentores de los BB.

Gente dedicada de
tiempo completo a Seis
Sigma, realizan y asesoran
proyectos.

Ingenieros, analistas
financieros, expertos
técnicos en el negocio;
atacan problemas de sus
dreas y estdn dedicados
de tiempo parcial a 66.
Participan y lideran
equipos Seis Sigma.

Personal de piso que tiene
problemas en su drea.

CARACTERISTICAS

Profesional con experiencia
en la mejora empresarial en
calidad, es muy respetado
en la estructura directiva.

Dedicacién, entusiasmo,
fe en sus proyectos,
capacidad para
administrar.

Habilidades y
conocimientos técnicos,
estadisticos y en liderazgo
de proyectos.

Capacidad de
comunicacién.

Reconocide por el personal
por su experiencia y
conocimientos. Gente con
futuro en la empresa.

Trabajo en equipo,
motivacion, aplicacién
de métodos (DMAMC),
capacidad para dar
seguimiento.

Conocimiento de los
problemas, motivacién y
voluntad de cambio.

CAPACITACION A RECIBIR

Liderazgo, calidad,
conocimiento estadistico
bsico (pensamiento
estadistico); entendimiento
del programa 60y de su
metodologia (DMAMC).

Liderazgo, calidad,
conocimiento estadistico
bésico, y un buen
entendimiento del
programa Seis Sigma, asi
como de su metodologia
de desarrollo de proyecto
(DMAMC).

Requieren amplia
formacion en estadistica
y en los métodos de 60
(de preferencia Maestria
en estadistica o calidad),
y recibir el entrenamiento
BB.

Recibir el entrenamiento
BB con una base
estadistica sélida.

Recibir el entrenamiento
BB.

Cultura basica de calidad
y entrenamiento en
herramientas estadisticas
bésicas, DMAMC y en
solucién de problemas.

ACREDITACION

Aprobar examen tedrico-
practico acerca de las
generalidades de 60y el
proceso DMAMC.

Haber dirigido cuando
mMenos un proyecto exitoso
y asesorado 20 proyectos
exitosos.

Aprobar examen tedrico-
practico acerca de curriculo
BB y aspectos criticos de
60.

Haber dirigido dos
proyectos exitosos y
asesorado cuatro.
Aprobar examen tedrico-
practico acerca del
curriculum BB y aspectos
criticos de 60.

Haber sido el lider de dos
Proyectos exitosos.
Aprobar examen tedrico-
practico acerca de
curriculum BB.

Haber participado en un
proyecto.

Aprobar examen tedrico-
préctico acerca del
entrenamiento bdsico que
recibe.

Fuente: Gutiérrez y De La Vara (2004).
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ANEXO B: Guia de entrevistas semiestructuradas
Anexo B1: Guia de entrevista al Jefe de Secretaria Legal
Preguntas:

e ;Por qué se creo el area de Secretaria Legal?

e  Cuadl es la importancia del proceso estudiado en la empresa?

e ;Cudl considera que es el principal problema de este proceso?

e ;Quéimpacto o consecuencias podria generar a la empresa la ineficiencia en el proceso

mencionado?
o ;Cuadl es la situacion actual del proceso?

e  /Qué es lo que desea mejorar la empresa respecto al proceso?
Anexo B2: Guia de entrevista al Supervisor de soporte operativo administrativo
Preguntas:

e /Podria describir la funcion del Soporte Operativo dentro del area?

e ;Quiénes conforman el equipo operativo del area?

e ;Cuadl es el proceso por el que se reciben mayor cantidad de reclamos?

e /Se han identificado posibles motivos por los que se generan los retrasos?

e  ;Qué otras areas se relacionan con el proceso y que impacto o relevancia tienen estas
en ¢él1?

e  Cuadl es la situacion actual del proceso que supervisa?
Anexo B3: Guia de entrevista al Analista de reembolsos y anticipos
Preguntas:

e ;Cudl es la finalidad del proceso en el que se desempefia?

e  /Qué factor o beneficio considera que es el mas valorado por los Estudios Juridicos?

e ;Considera que los propios Estudios Juridicos pueden afectar la eficiencia del proceso
de reembolso y anticipos?

e ;Considera que las areas relacionadas al proceso ayudan a la eficiencia y cumplimiento
de los plazos del proceso?

e ;Cuadles considera que son los principales factores que perjudican a la eficiencia y

productividad del proceso?

Adaptado de Cruz 'y Leon (2019).
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ANEXO C: Resumen de entrevistas semiestructuradas

Anexo C1: Resumen de entrevista participante 1 - Jefe de Secretaria Legal

(entrevistado el 24 de junio del 2019).

La empresa es reconocida como la mas importante del sector de las telecomunicaciones,
posee mas de 25 afos de presencia en el mercado peruano, invirtiendo en infraestructura de
telecomunicaciones y manteniendo un impacto econdémico aproximado al 1.8% del PBI
nacional. Estd enfocada en brindar la mejor calidad de conexién digital a la poblacion y ayudar

al desarrollo economico del pais.

Sin embargo, como toda empresa grande y con presencia total a nivel nacional, mantiene
una serie de litigios judiciales tanto con civiles como entidades, por los cuales se vio en la
necesidad de crear la Jefatura de Secretaria Legal (Laboral — Civil), cuya funcion es el gestionar
los procesos judiciales del &mbito anteriormente mencionado que la empresa mantiene en todo
el Perti; contratando servicios de representacion juridica a aproximadamente 30 Estudios
Juridicos a nivel nacional. Estos se encargan de acudir a los juzgados en representacion de la
empresa y esta paga los honorarios correspondientes y liquida los reembolsos por gastos de

representacion incurridos por los estudios, en un plazo no mayor de 30 dias.

El proceso encargado de la funcién administrativa del area (pago de honorarios y
reembolso de gastos) fue anteriormente tercerizado a una empresa de servicios logisticos y
administrativos que formaba parte del mismo grupo empresarial, cuya relacion laboral tuvo una
vigencia de aproximadamente 7 afios; pero que esta llegd a su fin en el afio 2019 debido a la
necesidad de la empresa por internalizar sus procesos, buscando abaratar gastos, y porque
algunos proveedores expresaron su descontento con el servicio de reembolso, problema que
aquejo el servicio tercerizado en sus ultimos afios de vigencia de contrato. Ademas, la empresa
también recibi6 6rdenes de parte de su matriz central ubicada en Europa, en la que los directivos
dispusieron que las politicas de gastos de la empresa busquen reducirse lo maximo posible,

debido a la inestabilidad politica local y alrededor del mundo.

Es importante para la gerencia el buscar garantizar la mejor disposicion de recursos y
apoyo a los Estudios Juridicos, para evitar el riesgo a que la empresa pueda perder algun juicio
que comprometa los recursos econdémicos de esta e incluso la reputacion que ha forjado a lo
largo de los afios. El proceso de pago de reembolso genera una gran carga operativa en el area
de Secretaria Legal y actualmente genera muchos problemas por el incumplimiento de los plazos

comprometidos de los pagos.
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Las principales quejas y reclamos presentados por los Estudios Juridicos en los ultimos
afios corresponden a tema de tiempo o plazos de pago; pues los proveedores o Estudios
Juridicos, requerian reponer sus fondos econdémicos para afrontar los gastos recurrentes por el
ejercicio de su profesion tan pronto como sea posible, pues corria el riesgo de no contar con
liquidez suficiente para presentar algin recurso en el Juzgado y que la empresa pierda alguno o

varios de sus litigios.

En la actualidad, la empresa interiorizd el proceso administrativo que habia sido
tercerizado anteriormente manteniendo al Supervisor de soporte operativo y las 3 plazas de
analistas encargados del proceso; ya que al transferir las funciones, al cese del contrato de
tercerizacion, la empresa requeria continuar con las funciones para no perjudicar los pagos a sus
proveedores; motivo por el que también arrastra ciertos problemas de cumplimiento de plazos
de pago con los estudios, por lo que se intentaron realizar algunos cambios de forma reactiva
para solucionar los problemas que puedan surgir; mas no ha sido posible gestionar y ejecutar un
redisefio completo que garantice la eficiencia y optimizacion del proceso a la fecha por la gran
dificultad e inversion que conllevaba, ademés del tiempo para ejecutarlo con el que no se

contaba.

Para la empresa, el plazo de 30 dias establecido con sus proveedores para el
cumplimiento de sus pagos es vital e importante, por lo que se enfocara siempre no solo en
cumplirlo, sino en buscar reducir este compromiso para beneficio del proveedor, de encontrarse
en las posibilidades. Es importante la puntualidad de los pagos, ya que esta reforzara las
relaciones con los Estudios Juridicos, dado que una desatencion en las diligencias se puede

traducir en grandes pérdidas economicas en los procesos judiciales.

Anexo C2: Resumen de entrevista participante 2 - Supervisor Administrativo

(entrevistado el 20 de noviembre del 2019)

El Soporte Operativo que cumple la funcion administrativa del area de Secretaria Legal
(Laboral — Civil), estd conformada por tres (03) analistas que tienen a cargo los diferentes
procesos del area. Uno tenia a cargo el emitir los pagos por honorarios (por servicio de
representacion); otro a cargo de emitir los pagos de reembolso y anticipos (gastos reembolsables
por cumplimiento de funciones); y otro encargado de gestionar los pagos por mandatos

judiciales (veredicto final de algiin proceso judicial).

Desde hace varios afios atras, el proceso por el que el area recibia mayor cantidad

consultas o reclamos por incumplimiento de fechas de pago era el de reembolso de gastos y
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anticipos por representacion. Dada la gran cantidad de documentacion fisica que este proceso
recibe, y la responsabilidad de manejar un fondo fijo de la empresa; ha generado una constante

sensacion de retraso y urgencia en los pagos.

El principal problema por el que identificamos que se han generado frecuentes
problemas con el cumplimiento de plazos, es por la gran cantidad de documentacion legal que
es recibida, examinada, verificada y procesada para generar los pagos. Anteriormente el proceso
se habia tercerizado y, parte del proceso de seguridad y control que la empresa tenia, este pasaba
por diferentes aprobaciones por parte de areas relacionadas al proceso; generando una suerte de
burocracia interna, especificamente identificable en buzén de cola de espera del area de
Intervencion (auditoria interna), la que cumple funcion de fiscalizacidon y brinda la autorizacion

de ejecutar pagos a nombre de la empresa (caso cheques de gerencia).

Asi mismo, el proceso de soporte operativo se encuentra sujeto a disposiciones u
ordenes que areas jerarquicamente superiores como Intervencion puedan realizar,
principalmente por el factor de administrar un fondo fijo destinado a pago a proveedores. Por lo
que algunas decisiones tomadas por Intervencion no tomaron en cuenta el impacto que esto
tendria en la eficiencia del proceso. Por ejemplo, hace 3 afios Intervencion decidio reducir el
monto total del fondo fijo en un 66.6% pasando de contar con S/ 68 mil soles a solo S/ 25 mil
soles; afectando de forma negativa a la eficiencia del proceso y el cumplimiento de los plazos
de pago pactados, requiriendo utilizar otro método de pago (pago por cheque) ya que el efectivo
con el que se contaba, no alcanzaba para cumplir adecuadamente con todas las funciones que

implicaba el cargo.

Finalmente, debido a la gran cantidad de documentacion que era recepcionada
diariamente, el Analista requeria de trabajar los reembolsos por bloques, en donde acumulaba
una cierta cantidad de solicitudes para luego empezar a gestionar los pagos correspondientes;
ya que, al acumular solicitudes, se puede ejecutar el pago de varias solicitudes en un solo cheque,
puesto que estos generan un costo administrativo adicional a la empresa por cada cheque
emitido. El tiempo de almacenamiento de los documentos perjudica al proceso, incrementando
los dias de espera para el reembolso de los estudios. Esto genera que muchas solicitudes inicien

el proceso con varios dias de retraso.
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Anexo C3: Resumen de entrevista al Analista de reembolsos y anticipos

(entrevistado el 11 de mayo del 2020)

El proceso de reembolso de gastos y anticipos por representacion de los Estudios
Juridicos busca siempre ser lo mas rapido y eficiente posible, a fin de entregar los recursos
econdmicos solicitados por los proveedores, cumpliendo con el plazo maximo acordado de 30
dias. Este proceso es de vital importancia ya que los proveedores (Estudios Juridicos) trabajan
asumiendo todos los gastos econdomicos en los que sus abogados incurran en pos de representar
a la empresa en los juicios Laborales y Civiles que esta mantiene; los estudios utilizan sus
recursos econdémicos de sus propios fondos, ya que estos gastos suelen contar con una corta
vigencia para efectuarse como, compra de cedulas, tasas, pagos por apelacion, e incluso el costo

de alimentacion de la jornada laboral de los abogados.

Por esa razon, el foco de atencion del soporte operativo administrativo de la gerencia se
centra en el proceso de reembolso de gastos y anticipos, pues para que los estudios no corran
riesgo de no contar con recursos suficientes para abordar los gastos judiciales y de
representacion requeridos, significarian posibles pérdidas tanto a nivel judicial, como

econdmico y de reputacion para la empresa.

En tal sentido, el beneficid con mayor relevancia y valor para los proveedores es el
tiempo de pago que la empresa puede ofrecerle; estos expresan conformidad y satisfaccion al
saber que los gastos que ellos asumen a modo de crédito para la empresa, son reembolsados
constantemente a tiempo; y cuando consideran que existe un retraso o que la empresa estd
incumpliendo con los plazos establecidos, buscan comunicarse constantemente via telefonica
para solicitar saber el estatus de sus pagos o incluso solicitar ser considerado como “pago

prioritario”, alterando muchas veces el orden del proceso de reembolso.

En cuanto al propio proceso, este requiere de varias autorizaciones y firma de
documentacion tanto de parte de Secretaria General, como de las diferentes areas involucradas
en este proceso, Control Presupuestal, Cuentas por pagar, Tesoreria, e Intervencion; generando
que se burocratice el proceso y sufra retrasos por la necesidad de paralizarse a la espera de recibir

los “vistos buenos” o autorizaciones correspondientes.

Ademas de considerarse inseguro, ya que el proceso requiere que el Analista se apersone
a una entidad bancaria para realizar los depositos a los Estudios mediante efectivo o cheques, y
cobro de cheques de reposicion de fondo fijo, exponiendo al trabajador a posible incidente ante
la inseguridad ciudadana del momento, involucrando la integridad de este y los recursos

econdmicos de la empresa.
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Por otro lado, actualmente las verificaciones se dificultan ya que el proceso posee
diferentes formatos de bases de datos, de acuerdo con las temporadas de trabajo que han tenido
diferentes analistas encargados. Ademas, también hay dificultades para organizar los diferentes

formatos de solicitud que presentan los estudios.

El Analista también manifiesta que las atenciones telefonicas por consultas de los
Estudios Juridicos interrumpen las verificaciones; e incluso, estos hechos ocasionan una

alteracion en el orden de atencion de las solicitudes.

Finalmente, el proceso puede verse entorpecido si el personal encargado de este sale de
vacaciones, o se ausenta por enfermedad, ya que no cuenta con un manual de capacitacion al
proceso y el Analista debe invertir su tiempo y el de los otros analistas en capacitarlos casi de

forma improvisada, antes de tomar vacaciones.
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ANEXO D: Ecuaciones para calcular el Nivel Sigma

Figura D1: Ecuaciones para calcular DPMO

1.000.000 x D
Ux0O

DPMO =

Donde:
D = Numero de defectos observados en la muestra.
U = Namero de unidades en la muestra (tamaio de la muestra).

O = Oportunidades de defectos por unidad.

Figura D2: Ecuacion para calcular Yield
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ANEXO E: Tabla de conversion Yield, Nivel Sigma y DPO
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ANEXO F: Base de datos y estadistica del tiempo de pago actual
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ANEXO G: Tablas de analisis de los tiempos del proceso

Tabla G1: Cuadro de analisis de los tiempos del proceso por transferencias

Estudio de distribucion triangular de los tiempos operativos por solicitud
de reembolso

113

ACTIVIDADES DEL PROCESO Tiempo Tiempo | Tiempo P’S‘?meldio
Optimista | Pesimista | Probable imple
MEJORADO (min) (min) (min) (min)
Verificacion de datos de gastos y
duplicidad de documentos 7 30 20 19
Realizar pago por transferencia
interbancaria 3 8 5 5.33
Notificar al estudio el pago de su
reembolso 1 1 1 1.00
POR TRANSFERENC'A Tiempo Tiempo Tiempo Prqmeldio
Optimista Pesimista | Probable Simple
INTERBANCARIA (min) (min) (min) (min)
Ingresar al sistema SAP la informacion de
los comprobantes reembolsados 10 20 15 15
Generar la solicitud web para el reembolso
de caja 15 30 20 21.67
Solicitar aprobacion de Jefe de Secretaria 10 20 15 15
Solicitar aprobacién de Cuentas por pagar 20 40 30 30
Solicitar aprobacion de Intervencion 10 20 15 15.00
Provision de Importe a reponer en caja
(Tesoreria) 20 40 30 30
Totalizar y reponer caja de Secretaria
(Tesoreria) 3 9 6 6
Total 158

Transferencia
- Desv.
Estandar

8.96




Tabla G2: Cuadro de analisis de los tiempos del proceso por cheque
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ACTIVIDADES DEL PROCESO Tiempo Tiempo | Tiempo P’SC_’meldio
Optimista Pesimista | Probable imple
ACTUAL (min) (min) (min) (min)
Recepcién de solicitudes 5 10 5 6.67
Verificacién de datos de gastos y
duplicidad de documentos 30 60 45 45
Registro de Solicitud en Base de Datos 20 40 30 30
Evaluacion de medio de pago 10 15 10 11.67
Tiempo Tiempo Tiempo Promedio
POR CHEQUE Optimista Pesimista Probable Simple
(min) (min) (min) (min)
Creacion de Cesta en Plataforma de
Gastos para pago por cheque 10 30 15 18.33
Aprobacién de Cesta por parte de
Supervisor de Secretaria Legal 20 60 45 41.67
Aprobacién de Cesta por parte de Analista
de Control Presupuestal 20 60 45 41.67
Aprobacién de Cesta por parte de Analista
de Intervencion 20 60 45 41.67
Certificacion en la Plataforma de Gastos 10 30 10 16.67
Llenado de formato fisico y orden de
documentacién para reembolso 20 30 20 23.33
Verificacién de la documentacion por parte
del Supervisor de Secretaria Legal 15 30 20 21.67
Verificacién de la documentacion por parte
de Analista de Intervencion 15 30 20 21.67
Verificacion de la documentacion por parte
de Analista de Cuentas por Pagar 30 60 40 43.33
Aprobacién final por parte de Intervencion 10 15 10 11.67
Provisién de Importe a pagar por parte de
Tesoreria 60 120 90 90.00
Emisién de Cheque por parte de Tesoreria 10 20 10 13.33
Notificacion al E.J. sobre la emision del
Cheque (Secretaria Legal) 5 10 5 6.67
Total 485
CHEQUE -
Desv.

Estandar

22.88




Tabla G3: Cuadro de analisis de los tiempos del proceso en efectivo
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ACTIVIDADES DEL PROCESO Tiempo Tiempo | Tiempo P'SC_’meldm
Optimista | Pesimista | Probable imple
ACTUAL (min) (min) (min) (min)
Recepcidn de solicitudes 5 10 5 6.67
Verificacion de datos de gastos y 30
duplicidad de documentos 60 45 45
Registro de Solicitud en Base de Datos 20 40 30 30
Evaluacion de medio de pago 10 15 10 11.67
Tiempo Tiempo Tiempo Promedio
EN EFECTIVO Optimista | Pesimista | Probable Simple
(min) (min) (min) (min)
Provisiéon de caja para pago en efectivo 5 15 10 10.00
Depésito en efectivo en entidad bancaria 15 45 30 30
Notificacion por correo electrénico a E.J.
sobre el pago efectuado 5 15 10 10
Liquidacion de gastos en SAP 75 120 90 95
Preparacion de documentacion 15 30 20 21.67
Verificacion de documentacion por parte
del Supervisor de Secretaria Legal 30 60 45 45
Verificacion de documentacion por parte
de Analista de Cuentas por Pagar 30 60 45 45
Verificacion de documentacion por parte
de Analista de Intervencion 30 60 45 45
Verificacion y Provision de importe para
reposicion de Caja (Tesoreria) 20 40 30 30
Totalizar y emision de cheque para
reposicion de Caja por parte de Tesoreria 3 7 5 5
Cobranza presencial del cheque para la
reposicion (Secretaria Legal) 15 45 30 30
Total 460
EFECTIVO -
Desv.

Estandar

19.17




ANEXO H: Tabla de analisis del tiempo de pago de la simulacion
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