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3. PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1  Descripcion de la problematica

Las Gerencias de Informatica, de cualquier empresa del rubro financiero, han sido
siempre visualizada como un area de apoyo al giro, por lo tanto las necesidades de la
Gerencia se han limitado solo a ser prestador de servicios tecnoldgicos, en los cuales, las
operaciones necesitan de estos para generar beneficios. Pero con el pasar de los afios, la
penetracion de Internet en las vidas de los clientes y las necesidades de ubicuidad de estos,
empujan a que la tecnologia ya no sea un area de apoyo al giro. Tal como lo indican los
autores McAffe y Brynjolfsson (McAfee & Brynjolfsson, 2008)1, las tecnologias de la
informacion han cambiado la forma de competir de las firmas (Bartel, Ichniowski, & Shaw,
2007)2, donde se han encontrado indicios de que la inversién en las TI3, generan ventajas
competitivas en los nuevos escenarios industriales, donde hay una estrecha relacién entre
aquellas organizaciones que utilizan exitosamente las TI dando saltos de relevancia en sus
mercados (desde las década de los noventa), versus aquellas que no fueron fuertes
inversoras en TI. La industria bancaria en general no quedé exenta de esto, es asi como el
autor Matej Marin¢ (Marin¢, 2013)% muestra que las tecnologias de la informacion le

permiten a la industria bancaria mejorar sus indicadores econdémicos aprovechando

1 McAfee, A, & Brynjolfsson, E. (2008). Investing in the IT 98. Harvard Business Review, (August), 98-108.

2 Bartel, A, Ichniowski, C.,, & Shaw, K. (2007). HOW DOES INFORMATION TECHNOLOGY AFFECT PRODUCTIVITY.

3 Tecnologias de la informacion.

4 Marin¢, M. (2013). Banks and information technology: Marketability vs. relationships. Electronic Commerce Research (Vol. 13). http://doi.org/10.1007 /s10660-013-
9107-2
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economias de escala que producen los desarrollos tecnolégicos en sus operaciones o
procesos, o pueden mejorar la performance acercando servicios innovadores a sus clientes
fortaleciendo la relacidn con estos, o como se visualiza en algunos estudios “el E-Banking
permite a las entidades financieras acercarse de una manera eficiente al cliente llenando sus

expectativas y trayendo nuevos clientes” (Angelakopoulos & Mihiotis, 2011)5.

Cabe recordar que “la funcion principal de los servicios financieros es facilitar la
asignacion y distribucion de los recursos econdmicos, tanto espacial como a través del
tiempo” (Frame & White, 2014)¢, es donde las TI dejan de ser un area de apoyo al banco, a

ser participe de su desarrollo y evolucion financiera.

Esto ha puesto una gran presion en las Gerencias de Tecnologia, para que puedan llevar
agilmente soluciones tecnoldgicas para el negocio, y especialmente a la Gerencia de
Infraestructura que esta a cargo de soportar y mantener con una mirada de largo plazo, las
operaciones de sucursales, canales digitales, remesas de dinero con conexiones a diferentes

bolsas mundiales, de manera estable, oportuna y eficaz.

Es por esto que se hace necesario volver eficiente cada cadena del proceso tecnolégico
que involucra a cada uno de los actores que dan vida a los servicios, pues en algunos estudios

realizados se ha encontrado evidencia empirica sobre la relacion entre las TI y la

5 Angelakopoulos, G., & Mihiotis, A. (2011). E-banking: challenges and opportunities in the Greek banking sector. Electronic Commerce Research, 11(3), 297-319.
http://doi.org/10.1007/s10660-011-9076-2.

6 Frame, W. S., & White, L. ]. (2014). Technological Change , Financial Innovation , and Diffusion in Banking W . Scott Frame and Lawrence ] . White Working Paper 2009-
10 March 2009. NYU Working Paper, 1-37.
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administracién de calidad (Pérez-Ardstegui, Bustinza-Sanchez, & Barrales-Molina, 2014)7.
Los canales digitales se volvieron imprescindibles para acercar la actividad bancaria a los
clientes. Areas como Calidad, las cuales histéricamente han tenido (y contintian teniendo)
una visidn reactiva frente a las fallas tecnoldgicas, no logran romper las barreras de la simple
inspeccion, a la prediccidon efectiva, y la generacién de ahorros que esto conlleva. Se ha visto
que en diferentes dmbitos industriales las areas productivas han internalizado con éxito las
herramientas de calidad total buscando la quimera de la cero fallas (o lo mas cercano a cero
posible), pero no hay demasiados estudios o casos de éxito en donde esta visiéon de la cero
fallas en ambientes de tecnologias de la informacién sea aplicada sistematicamente. Por lo
tanto cabe preguntar, ;es posible utilizar este enfoque de calidad, cero fallas, prediccién
efectiva de estas, etc, en una area tan dindmica como las TI?, y mas aun; ;conviene
(financieramente) acercarse a este tipo de metodologias en empresas del rubro financiero,

en areas que son consideradas como de apoyo al giro?.

Al revisar la literatura (Hsieh, Lin, & Manduca, 2007)8, hay algunos ejemplos de
implementaciones de seis sigma (una de las herramientas de Calidad Total), las cuales han
permitido a las organizaciones de TI generar ahorros sobre los dos millones de ddlares al
ano, solo utilizando los enfoques de esta. O si miramos a las areas de TI como una
organizacion de servicios innovadores, se encuentran diagramas conceptuales de como

Calidad Total impacta sobre estas organizaciones entregando un esquema conceptual de

7 Pérez-Aréstegui, M. N., Bustinza-Sanchez, F., & Barrales-Molina, V. (2014). Exploring the relationship between information technology competence and quality
management. BRQ Business Research Quarterly, 18(1), 4-17. http://doi.org/10.1016/j.brq.2013.11.003
8 Hsieh, C, Lin, B.,, & Manduca, B. (2007). Information technology and Six Sigma implementation. Journal of Computer Information Systems, Summer, 1-10. Retrieved from

http://iacis.org/jcis/articles/Hsieh_Lin_Manduca_47_4.pdf
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cémo TQM? puede permitir mejorar los niveles productivos de este tipo de organizaciones

(Bon & Mustafa, 2013)10,

A causa de esto es necesario revisar los principales canales digitales de acceso de los
clientes, para volverlos mas eficientes bajo la mirada de calidad total, con algunas
herramientas que le permitan a las areas de TI minimizar sus tasas de fallas, diagnosticarlas
eficientemente y volverlas mas productivas, teniendo en cuenta que la competencia en el
rubro bancario es fuerte y cualquier mejora que tenga en vista al cliente como su eje

principal, puede llevar al banco no solo al éxito, sino que este sea perdurable en el tiempo.

Esto también lleva a cambiar los paradigmas de los servicios informaticos dentro del
ambito financiero, pues al ahora ser parte del negocio, estas areas con historia técnica llena
de tecnicismos tecnolégicos, deba cambiar sus acentos y lenguajes a formas mas financieras
cercanas al negocio en el cual esta inmerso, pues ya los gerentes deben participar
activamente en las decisiones que permitan a las entidades maximizar sus beneficios
controlando sus costos globales, apalancando iniciativas tecnolégicas coherentes con los

desarrollos de los mercados volatiles en los cuales se encuentran los negocios financieros.

9 TQM=Total Quality Manangement, o en espafiol Administracion de Calidad Total
10 Bon, A. T., & Mustafa, E. M. A. (2013). Impact of Total Quality Management on Innovation in Service Organizations: Literature Review and New Conceptual Framework.

Procedia Engineering, 53, 516-529. http://doi.org/10.1016 /j.proeng.2013.02.067
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2.2  Propuesta de Tema
La Gerencia de infraestructura local (Dependiente de la Gerencia Informatica) requiere
de una vision global de cémo se comportan sus principales activos tecnoldégicos, con una
metodologia que le permita disminuir los tiempos entre fallas, dimensionando estas ultimas,
para asi atacarlas o mitigarlas antes de que se generen, permitiendo la continua operacién
del banco en su transaccionalidad.
Requiere una caracterizacion del comportamiento de lo que se llame “Normal” de los
canales de acceso de los clientes, para detectar las desviaciones a estas oportunamente.
Por ultimo es necesario dimensionar y colocar en perspectiva de negocio, cuanto es
lo que se pierde por las fallas asociadas a los elementos informaticos, para asi tener una base

de costo beneficio para las inversiones en tecnologias futuras.
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3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General:

Contribuir a la disminucién de incidentes tecnolégicos y la mejora en el tratamiento de
estos, en la Gerencia de Infraestructura tecnoldgica, del Banco Scotiabank, mediante la
utilizacién de las herramientas de calidad total que se ajusten a este propoésito, para
optimizar los niveles de resolucion de fallas incidiendo asi directamente en el beneficio

financiero del banco.

3.2  Objetivos Especificos:

e Evaluar el estado actual del sistema de gestion de calidad de la gerencia,
referencidndola con la base tedrica, para establecer la base de trabajo sobre gestién
de calidad.

e Buscar cuantitativamente los parametros de transaccionalidad, a través de la
mediciones de los equipos de monitoreo, para detectar la performance actual de los
niveles de transaccionalidad.

e Buscar herramientas de gestion de calidad adecuadas para el accionar de la gerencia,
mediante la aplicacién de alguno de los modelos de gestién de calidad, para minimizar
las diferencias.

e Dimensionar y cuantificar las pérdidas por fallas tecnoldgicas para los canales de
acceso de clientes (sucursales, pagina web), y las ganancias posibles por sus

mitigaciones, mediante el analisis estadistico.
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4. ANTECEDENTES GENERALES

4.1 La Gestion de la Calidad.

Antes de comenzar a describir cualquier proceso de gestion de calidad, es necesario
detenerse unos momentos para describir que entendemos por Calidad, o lo que es mejor, a
que llamaremos Calidad.

Uno de los Padres de la Calidad, el profesor Juran, identifica la Calidad como “Adecuado
para su uso” (J. M. Juran & Godfrey, 1998)11, o la acepcion de Crosby cémo “Conformidad con
los Requisitos”(Crosby, 1994)12. Sin embargo es necesario profundizar en estas
aseveraciones, y no solo pensar en la Calidad como “eliminar errores” o “Satisfacer las
necesidades de los clientes”, puesto que esto solo da la impresién (aunque imprecisa) de que
no se estan considerando los costos asociados, pues Calidad no es gratis, pero se debe
cuantificar que los beneficios de esta estan en directa relacién con eliminaciéon de
desperdicio, generando ahorros, disminuyendo reprocesos, haciendo mas eficiente los
productos y servicios. Esto implica impulsar a los directivos de empresas en medir la calidad
no como un solo concepto, sino como una herramienta competitiva, productiva y generadora

de impulso productivo para sus industrias.

4.1.1 Historia de La Gestion de Calidad.

Desde los inicios del siglo 13 en la Europa Medieval se registran los primeros

comienzos de la calidad (American Society for Quality, 2015b), con las organizaciones

11 Juran, J. M,, & Godfrey, A. B. (1998). Juran’s Quality Control Handbook. McGrawHill. https://doi.org/10.1108/09684879310045286
12 Crosby, P. (1994). Calidad sin lagrimas. Compaiiia Editorial Continental.
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gremiales, posteriormente en el siglo 19 la industria manufacturera continuaba haciendo un
trabajo del tipo artesanal, para que en Gran Bretafa en el periodo de la revolucién industrial
fijaran sus primeros pasos en la calidad haciendo énfasis en la inspeccién del producto.

Luego en el siglo 20 se comenzo6 con los primeros disefios de la gestion de calidad. Para
cuando Estados Unidos entr6 a la Segunda Guerra Mundial, los sistemas de calidad se
volvieron un componente critico, utilizando técnicas de muestreo, integrando por primera
vez los primeros procesos estadisticos en favor de la calidad, en aplicaciones militares donde
era importante la seguridad en la construcciéon de armamentos y municiones, tratando de
volver eficiente el proceso constructivo.

El nacimiento del concepto de Calidad Total, viene apalancado por los maestros del
area, Joshep Juran y Edwards Deming, centrandose en la mejora de procesos de manera
transversal en cualquier industria, en vez de enfocarse solo en la inspeccion.

Los que entendieron rapidamente el concepto de Calidad Total, fueron los japoneses al
finalizar la segunda guerra mundial, importando el conocimiento de los profesores Juran y
Deming, avanzando por sobre los occidentales acufiando los conceptos de calidad total.

Ya en la actualidad, los conceptos de calidad total abrazan a diversas industrias y no

solo a la manufactura, sino abarcando servicios, educacion, salud, etc.

4.1.2 Calidad en la Edad Media

Entre los siglos XIII y XVIII, se pueden registrar las primeras organizaciones de
aseguramiento de calidad, en donde los artesanos se unian en gremios, los cuales fijaban

normas para los productos y servicios que producian. La organizacion llegaba a tal punto en
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que se organizaban comités de inspeccion los cuales marcaban los productos que salian de
la produccién y que no tuvieran defectos.

Esta manera de trabajar y producir permitio generar las marcas de trazabilidad de los
productos, que si bien en un principio la idea era rastrear los productos defectuosos, luego
se volvi6 rdpidamente en un sello reputacional para el artesano. Estos productos estaban
orientados para satisfacer a los mercados locales, pero luego entrando al siglo XVIII (Guillo,
2000) se produce la separacion entre la ciudad y el mundo rural, desarrollandose también el

mercado internacional, permitiendo que los artesanos se concentraran en las ciudades.

4.1.3 La Revolucion Industrial

A Finales del siglo XIX, se genera un vuelco en la forma de producir bienes, traido por
la Revoluciona Industrial, en Estados Unidos se generan nuevos cambios que acompafian a
la revolucién con tres métodos de produccién Predominantes. Primero la Artesania que
venia predominando de los siglos anteriores, en donde los artesanos ahora son los
operadores de las fabricas, en donde se aseguraba la calidad mediante la inspeccion de lo
que se producia. Para luego hacer la entrada del Sistema de Fabrica, dividiendo a estos
artesanos en tareas especializadas, pasando a ser trabajadores a cargo de una porcion de la
produccion de los productos, y los propietarios de tiendas a ser supervisores de la
produccién. Lo que produce un descenso del concepto de producto en su totalidad, siendo
necesaria la inspeccion del producto, y aquel producto defectuoso era desechado o
reprocesado. Luego a finales del siglo XIX, impulsado por Frederick W. Taylor, tuvo un nuevo

enfoque de producciodn, la idea principal era aumentar la productividad sin la necesidad de
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aumentar el nimero de trabajadores. Esto se logra mediante la asignacién de la planificacion,
utilizando supervisores y artesanos como directores e inspectores, ejecutando las
planificaciones de los Ingenieros. Esto si produce un problema en la calidad de los productos,

lo que obliga a los empresarios a generar departamentos de control de calidad.

4.1.4 Caminando desde la Segunda Guerra Mundial hasta la década de los
Sesenta

Una vez termina la Segunda Guerra Mundial la calidad siguié dos vias muy diversas,
Occidente seguia obsesionado con la inspeccién para controlar la Calidad, mientras que
Japon comenz6 una guia de desarrollo muy particular. En la década de los cincuenta Japdn,
se apoya en un enfoque estadistico para medir su Calidad de los productos, mientras que en
Occidente aun no visualizaba a la Calidad como una herramienta diferenciadora generadora
de valor pues el Mercado compraba con facilidad sus productos.

Japoén al contrario comenzé a aplicar las recomendaciones del profesor Juran, que hasta
ese momento era un profeta no escuchado en su propia tierra (Guillo, 2000), los Japoneses
en cambio entendieron las recomendaciones desde la alta Gerencia hasta el ultimo obrero de
la cadena de produccidn, pasando de la inspeccién a una accién mas proactiva tratando de
prevenir los articulos defectuosos en cada parte de la cadena. Estas visiones dispares de la
calidad no se vieron enfrentadas, pues hasta ese momento Occidente no tenia una
competencia muy fuerte, esto llevo a que Japon lograra producir a menores costos con
mejores margenes, asegurando un producto de muy baja tasa de falla, mas barata e igual que

las fabricas de Occidente.
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4.1.5 Desde los Ochenta a la Actualidad

Un largo camino a ocurrido en donde occidente habia quedado atras en comparacién
con Japon en la creacion de valor via la gestion de la calidad Total, en donde Japoneses como
Ishikawa, Shigeo Shingo se unen a los profesores occidentales lideres de Calidad, con sistema
de orientados a la satisfaccién del cliente y no de la empresa, en donde el desarrollo de
nuevas técnicas como Poka Yoke, Lean, Six Sigma, y un largo etcétera permiten a las
empresas profundizar en la Cadena de Calidad hasta su foco maximo que es el Cliente. En
donde la optimizaciéon de los recursos, la eleccion de las correctas materias primas, la
racionalizacion prudente de la energia para la produccién y la visualizacién completa como
un todo del producto o servicio como una agregacion de valor, impulsan a las empresas de
distintos rubros a implementar sistemas de Calidad Total, para desarrollar, profundizar y
disminuir sus costes para presentarse ante un cada vez mas exigente cliente y condiciones

de mercados hipercompetitivos.

4.2 Evolucion de la Gestion de Calidad.

Tal como lo indica Guill6 (Guillo, 2000)13, desde los ochenta a la actualidad, las
compafifas occidentales se enfocaron en calidad, basandose en el éxito oriental de este

enfoque, desde ahi en adelante las grandes compaiiias occidentales tomaron conciencia de

13 Guillg, J.]. T. (2000). Calidad total: fuente de ventaja competitiva. https://doi.org/10.1007/s13398-014-0173-7.2
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la importancia de que la administracion para la calidad no debia ser agregado, sino que parte
importante de arquitectura de productividad.

Luego desde los primeros esbozos de calidad desde la inspeccién intensiva como
aseguramiento de calidad, hasta los venideros afios setenta en adelante, en donde Jap6n da
un vuelco en el paradigma de la calidad, orientado a la maximizacién de beneficios, con bajo
coste de produccién, y en donde mercados importantes como el estadounidense, comiencen
a perder dinamismo frente a la competencia japonesa, por lo tanto la productividad por si
sola ya no es una garantia de éxito, sino que los clientes exigen y demandan productos de
alta calidad. Las empresas denotan que estan en mercados hipercompetitivos, y observan a
Japén como lideres de mercados que antes ellos dominaban, por lo que lentamente
(comenzando por Estados Unidos) hacia el resto de los paises, comienzan a girar hacia la
calidad, y la satisfaccion total del cliente (inico juez relevante en los mercados, que define si

un producto o servicio es util a sus necesidades).

4.3 Impacto de la gestion de calidad Total en areas de Servicio.

Hasta ahora, los impactos de la gestion de calidad total siempre son mas visibles en
ambientes productivos de empresas manufactureras, pero hay poca evidencia de los
impactos que existe de la aplicacion de calidad total en empresas de servicio o en areas de
servicios, en empresas con intangibles como lo son las empresas del rubro financiero. Sin

embargo las empresas de servicio en algunos paises de la OCDE!4, representan (desde el

14 OCDE = Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos.
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2008) un 70% del PIB (Bon & Mustafa, 2013)15, por lo tanto es relevante observar cémo

impacta en estas industrias la gestion de calidad total.

Es casi natural medir los impactos de Calidad en ambientes de manufacturas, pero se

hace un poco mas complejo en ambientes de servicios, es por esto que es necesario realizar

algunos enfoques segiin lo mostrado por (Bon & Mustafa, 2013)

Practicas de TQM en Organizaciones de
servicio

Practicas de TQM en Organizaciones
manufactureras

Foco en lo humano

Foco en el producto /Tecnologia

Foco en los comités de alta gerencia de
administracion y liderazgo

Foco en los comités de alta gerencia de
administracién y liderazgo

Mejoramiento Continuo

Mejoramiento Continuo

Enfasis en las relaciones interpersonales y
habilidades de comunicacion

Enfasis en las habilidades de
comunicacion, seleccion de personal y
reclutamiento

Control de procesos estadisticos es
inapropiados en servicios profesionales

Control de procesos estadisticos es
necesario

Comprobacion de pérdida de clientes

Eliminacién de productos defectuosos

Medidas de Calidad a través de la satisfaccion
del cliente

Medidas de calidad a través de procesos
estadisticos

Evidencia fisica tiene un impacto en la calidad
del servicio

Evidencia fisica no es aplicable

Tabla 1 - Comparacion de las Prdcticas de TQM en organizaciones manufactureras Vs Organizaciones de
Servicio.
Fuente: Adaptado de (Bon & Mustafa, 2013)

Y es precisamente en estos puntos donde la TQM, en las empresas de servicio tiene un
mayor impacto, en donde es clave el foco en lo humano y sus mejoras desde la alta direccion,

enfocandose en cuatro dareas principales: Intension estratégica, disefio, estructura

15 Bon, A. T., & Mustafa, E. M. A. (2013). Impact of Total Quality Management on Innovation in Service Organizations: Literature Review and New Conceptual Framework.

Procedia Engineering, 53, 516-529. https://doi.org/10.1016/j.proeng.2013.02.067
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organizacional y operaciones (J. M. Juran & Godfrey, 1998)1¢ , los cuales serdn los

diferenciadores para los clientes.

4.4  Casos de éxito de implementacion de TQM en la industria Financiero o
areas de servicio.

Si bien es cierto, existen algunos casos de implementacién de herramientas de TQM en
el sector financiero, las cuales estdn descritas a continuacion, es posible verificar que en este
sector hay diversas oportunidades de implementar estas técnicas no solo al corazén del
negocio (como veremos en los ejemplos), sino también en las dreas de apoyo, como las areas
de servicio (las cuales también existen algunos ejemplos) para la eficiencia de estas areas en

el apoyo del negocio.

4.4.1 Caso Banco de America (Bank’s of America)

El Banco de America es una corporacion bancaria con sede en Charlotte, Carolina del
norte, Estados unidos de America. Siendo el segundo mayor holding bancario de Estados
Unidos, quinto en posiciéon por activos y la tercera compafiia (no petrolera) detras de
Walmart y General Electric, opera en mas de 40 Paises con sus servicios financieros.

La compafiia desde el 2001 comenz6 aisladamente con esfuerzos de algunas
herramientas de TQM en areas de préstamo y créditos, sin lograr grandes avances en
eficiencia, para el 2002 el CEO del banco decidié involucrarse en todo el proceso, contratando
a un especialista en TQM el cual reportaba directo al CEO. Comenzaron con un listado de diez

areas:

16 Juran, J. M., & Godfrey, A. B. (1998). Juran’s Quality Control Handbook. McGrawHill. http://doi.org/10.1108/09684879310045286
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e Revisidn del proceso de reclamacion de clientes.

e Control sobre el pago a terceros y proveedores.

e Incremento de la productividad mediante el entrenamiento.

e Reduccion del gasto causado por viajes.

e Mejoras en el proceso de gobernance enfocdndose en el aumento de la

productividad.

e Reduccion de la evaluacidén del riesgo crediticio considerado parcial.

e Eliminacién de un namero significativo de suscripciones de informacidn.

e Mayor proceso de retencion de clientes en areas clave.

e Aumento de las colas de atencion, reduciendo las llamadas entrantes.

e Mejor capacidad para detectar y prevenir el fraude en centros bancarios.
La compaiifa comenzé utilizando six-sigma en diversas areas, haciendo de foco en el cliente,
con el total compromiso de la alta direccion, logrando en el corto plazo incrementar sus
beneficios en mas de dos billones de délares anuales, e incrementado la satisfaccion del

cliente en un 25%.

4.4.2 Caso Servicios financieros FirstSource.

Soluciones Firtsource, es una empresa norteamericana, con base en Nueva York,

provee servicios personalizados de outsoursing financieros para empresas financieras,
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telecomunicaciones, de salud y otros, ofreciendo servicios del tipo “RightShorel”” con
operaciones en la India, EEUU, Reino Unido y las Filipinas

A principios de 2009, Firstsource, un proveedor lider de recaudacion de deudas de
terceros, sintié las duras dificultades econémicas toda vez que el reduccion del mercado de
crédito hacia cada vez mas dificil recolectar créditos vencidos, por lo tanto era imperativo
que la organizacién encontrar maneras innovadoras de mejorar la productividad.

Para esto buscaron factores Criticos de Calidad (CTQ) para definir qué factores
contribuyen al tiempo no productivo. Encontraron que en el proceso de registro de horas de
trabajo en los cambios de turnos de las personas existia una oportunidad de mejora en la
productividad.

Aplicando procesos de TQM como DMAIC, Six-Sigma y otros, la empresa mejoro la
productividad, bajando su tasa de defectos en un 62%, generando un beneficio de 250.000

délares anuales.

4.5 Caso de barreras en la implementacion de TQM en la industria
Brasileiia.

En el estudio cualitativo llevado a cabo en las compafiias manofactureras en Brazil
(Yamada, Poltronieri, Gambi, & Gerolamo, 2013)18, se detect6 que los factores humanos o
aptitudes blandas de las personas eran algunos detonantes de estas barreras (Burocracia,

liderazgo y comunicacion). Por lo tanto para que las empresas quieran tener éxito en la

17 RightShore= Es la colocacién de los componentes y procesos de una empresa en localidades y paises que proporcionan la mejor combinacion de costo y eficiencia.
Derecho de apuntalamiento no requiere una empresa para mover los procesos de negocios en el extranjero. Mas bien, es una estrategia en la que un negocio analiza la
complejidad y la importancia de las tareas requeridas y confia su finalizacién con la mano de obra mas adecuada, independientemente de su ubicacion.

18 Yamada, T. T., Poltronieri, C. F,, Gambi, L. D. N., & Gerolamo, M. C. (2013). Why Does the Implementation of Quality Management Practices Fail? A Qualitative Study of
Barriers in Brazilian Companies. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 81(June), 366-370. https://doi.org/10.1016 /j.sbspro.2013.06.444
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implementacion de técnicas de calidad, se debe incluir fuertemente el factor humano como

eje central antes de realizar una implementacién exitosa de TQM.

4.6 Obstaculos en la implementacion de TQM.

El profesor Juran en su libro Liderazgo para la calidad (J. Juran, 1990)19, ejemplifica y
sintetiza los obstaculos que existen en el camino de la calidad:

¢ Distintos puntos de vista de los directores a cargo de Calidad.

e Entendimiento de las palabras claves, por ejemplo, la calidad ;es costosa?, y esto es

debido a que la base conceptual de la palabra calidad es distinta para las personas, por

ejemplo un directivo puede estar pensando que calidad se refiere a lujo, mientras que

para otra persona significa que es “adecuado para su utilizacién”. Son diferencias de

conceptos desde la base de las palabras.

A estos obstaculos, en general podemos agregar:

e Los directores no logran ver claramente los beneficios de aplicar TQM, por lo tanto

no hay un compromiso a fondo y real (y tal como lo menciona Juran, el compromiso

“DEBE” ser desde la alta direccion hacia abajo).

e Las personas realizan multiples actividades, por lo tanto no se consigue el tiempo

adecuado para pensar en calidad.

e Falta de formacion en calidad, y falta de tiempo para aplicar planes tendientes a

implementar TQM.

19 Juran, J. (1990). Juran y el Liderazgo para la Calidad. Un manual para directivos, 377

26



e Miedo al cambio. Por esencia el ser humano es reticente al cambio, y TQM implica
salir de la zona de confort.

e Falta de recursos financieros.

4.7 Antecedentes de la Empresa

4.7.1 Perfil de la empresa

Scotiabank Chile es una Sociedad An6nima Abierta, controlada en un 99,5907% por
Nova Scotia Inversiones Limitada, empresa a su vez controlada por The Bank of Nova Scotia.

Con operaciones en mas de 55 paises alrededor del mundo, Scotiabank esta presente
en Chile desde 1990, cuando ingres6 a la propiedad del Banco Sudamericano.
Posteriormente adquiri6é el Banco del Desarrollo en 2007, ampliando su presencia en el
mercado nacional e incorporando nuevos segmentos de negocio a su gestion. Esta tendencia
continud cuando en 2010 compro las operaciones de Banca Mayorista del Bank of Royal
Scotland. En 2015, el Banco adquiri6é el 51% de Cencosud Administradora de Tarjetas,
ampliando de este modo su presencia en el negocio de créditos de consumo y cuotas.

Scotiabank Chile provee de soluciones financieras que se ajustan a las necesidades de
sus clientes a través de sured de 107 sucursales y sus cerca de 3.600 empleados, distribuidos
desde Arica a Punta Arenas, con una completa gama de productos y servicios financieros
para los segmentos de Banca Personas, Banca Corporativa y Comercial, Banca Empresas,
Banca de Consumo y Microempresa, complementando su oferta por medio de sus filiales
Scotia Corredora de Bolsa, Scotia Administradora General de Fondos, Scotia Corredora de

Seguros y Cencosud Administradora de Tarjetas de Crédito.
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4.7.2 Segmentos de Negocios

Scotiabank Chile tiene una estrategia de diversificacion, la cual es la base del
crecimiento sustentable. Es un banco balanceado y universal que atiende a todos los

segmentos de negocios los cuales son:

4.7.2.1 Banca Corporativa y Comercial

Esta banca atiende los segmentos y negocios como los corporativos, las cuales estan
dirigidas a aquellas compaififas con ventas superiores a los USD 50 Millones, ofreciendo
soluciones financieras integrales a los grandes grupos corporativos tanto nacionales como
multinacionales, apoyandolos en su creacién de valor para sus negocios.

También se enfoca en el segmento de grandes empresas con ventas entre los USD 4 y
50 Millones, ofreciendo soluciones que se adecuen a sus requerimientos de financiamientos
local o internacional, con servicios como Leasing o Factoring.

Otro actor importante de este segmento es la Banca inmobiliaria, especialistas en la
atencion de empresas inmobiliarias y constructoras, la cual tiene por misién financiar los
proyectos en estos ambitos.

Por udltimos esta Cash Management y Comercio exterior, el cual tiene por mision
asesorar y proveer servicios de gestion de flujo transaccional de las empresas para los
segmentos wholesale y SME. Ofreciendo sus plazas internacionales para los importadores y

exportadores para el movimiento de sus flujos.
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4.7.2.2 Banca Empresas

Esta banca entrega soluciones financieras a empresas -Personas Juridicas y Personas
naturales con giro, cuyas ventas se encuentran entre UF2.400 y UF 100.000, contando con
una plataforma de 49 sucursales con 121 ejecutivos con amplia experiencias en estos

segmentos.

4.7.2.3 Banca Personas

Este segmento, esta dirigido a toda persona natural sin giro con renta liquida mensual
por sobre los 500 mil pesos en regién metropolitana y 450 mil pesos en regiones, ayudando

a sus clientes a lograr una mejor situacion financiera, con una amplia gama de productos.

4.7.2.4 Banca Consumo y Microempresas

Esta banca atiende las necesidades financieras de la clase media, a través de una
propuesta personalizada y centrada en el cliente, destacandose los créditos de consumo,
tarjetas de crédito, instrumentos de ahorro, etc.

Por otra parte la banca microempresa, atiende a las personas naturales con giro o
personas juridicas, denominadas como microempresarios, con ventas promedio anuales de

hasta UF 2.900 UF, de los distintos sectores productivos del pais.

4.7.3 Mision, Vision y Valores

Scotiabank Chile tiene por Misién: “Ser un Banco exitoso en Chile, a través de: Retorno
adecuado a sus accionistas. Soluciones financieras a nuestros clientes. Desarrollo de liderazgo

y talentos. Eficiencia y calidad en la atencién al cliente. Contribuir a la comunidad”.
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Su vision, como: “Ser el mejor grupo financiero en el Mercado Chileno”.
Y los valores que promueve son:
e Respeto: Valora cada voz. Valora la diversidad de origen y experiencias,
tratando a todos con dignidad.
e Integridad: Actuar con honor. Actuar con integridad para merecer la confianza
de los colegas y clientes.
e Pasion: Dar lo mejor de ti. Brindar servicio a sus clientes con entusiasmo y
orgullo, con el valor de escuchar, aprender, innovar y ganar.
e Responsabilidad: Siendo responsables de su trabajo, compromisos y acciones

ante sus colegas y clientes.

4.7.4 Desarrollo Historico

Para desarrollar la Historia del Banco en Chile, es necesario revisar sus comienzos, los
cuales se remontan a 1832 en Halifax (Nueva Escocia) como un pequefio banco maritimo de
cuatro personas. Desde ahi en adelante (incluyendo los periodos de la segunda guerra
mundial) el banco creci6 en Canaday diversifico sus finanzas y posicionamiento en los paises
de interés.

En 1990 Scotiabank ingresa a Chile, tras adquirir una pequefia participacion en el
Banco Sudamericano, la cual fue una institucién que nacié en 1944 con un foco en el comercio
exterior. En el periodo de gobierno de Salvador Allende el banco Sudamericano paso a ser
estatizado, para luego, en el periodo del régimen Militar, pasé de nuevo a manos privadas.

Para mediados del afio 1999, Scotiabank aumenta su participacién en la propiedad del banco
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Sudamericano, tomando el control total de este, para el afio 2001 el banco ha cambiado de
nombre a Scotiabank Sudamericano.

Con la intension de ser un actor de importancia en el mercado Chileno, Scotiabank en
el afio 2007, adquiere el control total del Banco del Desarrollo, institucién financiera fundada
en 1983, el cual fue pensado como una alternativa financiera, enfocada a los sectores mas
bajos del pais. El Banco del desarrollo nace de la fusién de la financiera FINTESA y el Banco
Empresarial de Fomento, (ambas empresas al borde de la quiebra por la crisis financiera del
afio 1982).

Para el afio 2009 el banco pasa a unificar su marca como estrategia global, pasando a
llamarse solo como Scotiabank Chile, dejando las marcas Sudamericano atras, y la marca
Banco Desarrollo solo como marca para un segmento de interés en el mercado (pymes). Para
el 2010 Scotiabank Chile compra las operaciones de la banca mayorista de Bank of Royal

Scotland, agregando a su portafolio los grandes clientes que poseia esta entidad.

4.7.5 Estructura Societaria

La estructura societaria de Scotiabank se puede apreciar en la siguiente grafica.
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(51%)
Scotiabank
PR Chile

l (99,91%)
199,82%) l

Scotia Corredora de
s Scotia Corredora da

Seguros Limitada 199,13%)

Scotia Sud
10,105} Americano Asesorias
Financieras Limitada

Bandesarrollo
Sociedad de Leasing
Inmobiliario S.A.

Scotia Administradora
General de Fondos
Chile S.A.

11,0%)

Centro de
10.57%) Recuperacion y
Cobranza Limitada

Ilustracion 1 - Estructura societaria Scotiabank
Fuente: www.scotiabank.cl

4.7.6 Directorio y Administracion

La presidencia esta conformado por:

e Manuel José Vial Vial (Presidente)

e Guillermo Alvarez-Calderdn (Vicepresidente)
Los Directores son:

e James Meek

e Eduardo Aninat Ureta

e Felipe Montt Fuenzalida
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Juan Antonio Guzman

Sergio Concha Munita

Y la Gerencia, esta compuesta por:

El organigrama general de la estructura en Scotiabank Chile se presenta a continuacidn.

Francisco Sardén de Taboada (Gerente General)

Ricardo Fry (VP auditoria, Seguridad e investigaciones)

Stephen Gutrie (VP Division Corporate Banking & Commercial Banking)
Fernando Saenz (VP operaciones y servicios compartidos)

Jacqueline Balbontin (VP Recursos Humanos)

Rafael Bilbao (VP Fiscalia y compliance)

Maria Victoria Doberti (VP Finanzas)

Edgar Aragon ( VP de Riesgo)

Sergio Moya (VP Sistemas y Tecnologia)

Gonzalo Parral (VP Banca Retail)

Juan Matamoros (VP Distribucion Banca Retail)
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4.7.7 Clientes

Asi como dentro de Scotiabank Chile existe una segmentacién de las bancas para
atender a las distintas necesidades de sus clientes, dentro de cada banca segmentada se
buscar atender a ciertas areas especificas, siendo la de mas competencia la de banca
personas. En esta banca se busca atender principalmente a las clases ABC1 y C2 del palis,
profesionales con ingresos sobre los 500.000 Pesos en regién metropolitana y 450.000 pesos
en Regiones, con educacion superior de carreras profesionales de alta ganancia (Medicina,
Ingenieria, etc). Para la atencién diferenciada de los segmentos, en el afio 2014 Scotiabank
Chile crea la Banca Premium para atender a los profesionales de mayor ingreso (sobre el
Millén de pesos), con ofertas preferenciales y diferenciadas de las ofrecidas en la banca
normal. Con este enfoque diferenciado dentro de la banca personas se busca profundizar la
relacién comercial con las personas que mueven mas dinero dentro de la banca preferente,
ofreciéndoles productos especiales. Esta estrategia resulta util por la necesidad de estos
segmentos de ser atendidos por canales exclusivos. El segmento con ingresos entre los
450.000 y 1.000.000 Pesos, son atendidos por la banca tradicional, o la banca de Consumo o
microempresa, dependiendo de las necesidades de los clientes (segmento C2 y C3 de la
poblacién) las cuales son personas con ingresos hasta los 500.000 Pesos los cuales
tipicamente son técnicos universitarios, o personas con estudios de nivel superior. Las micro
y pequefia empresa son atendidas por esta banca de consumo y microempresa, las cuales
son empresas con ganancias hasta las 2900 UF, esta banca es la de mas empuje del pais y una
de las con mas necesidades financieras, a las cuales el banco se orienta con sucursales y

ejecutivos especializados en estas empresas, ofreciendo productos acordes al riesgo de estas
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empresas, siendo el segundo banco (detras del Banco Estado) en orientarse a la pequefia y
mediana empresa, ofreciendo una cartera de productos especializados.

Por otro lado la Banca empresas atiende a los clientes empresas entre las 2400 y
100.000 UF. Estas empresas abarcan los distintos sectores econémicos del pais, desde el
Agro hasta las empresas tecnoldgicas, siendo estas empresas parte importante del negocio
de Scotiabank en el mercado nacional.

Scotiabank, al ser un banco multinacional, tiene la ventaja de ofrecer soluciones
corporativas a las grandes multinacionales que necesiten apoyo en los distintos paises en los
cuales operen. Estas grandes corporaciones son atendidas por una banca especial la cual es
la Banca Corporativa y comercial, la cual ofrece a las grandes corporaciones operar con
acordes preferenciales. Empresas corporativas como Claro, Entel, Telefonica, Walmart, etc,
manejen sus necesidades financieras a través de productos y servicios especializados. Son

empresas con grandes movimientos de fondos (sobre los 50 millones de USD).

4.7.8 Competidores
El sistema bancario chileno cuenta con una regulacion y supervision estricta en
relacidn a los estandares internacionales. La Ley General de Bancos (LGB), que data desde
1925, contiene las principales directrices que rigen al sistema financiero. De acuerdo a la
LGB, la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF) es el organismo
encargado de la fiscalizacion de los bancos e instituciones financieras en Chile.
En Chile cualquier persona natural o juridica que cumpla con los requisitos

estipulados en la Ley General de Banco (LGB) puede ingresar el negocio bancario. La
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Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras (SBIF) es la encargada de verificar
que se cumplan los requisitos y aceptar o rechazar la solicitud para la creaciéon de un banco.

Entre los requisitos especificados en la LGB se encuentran que las empresas bancarias
deberan constituirse como sociedades andnimas, deberan presentar un prospecto a la SBIF,
donde se detalle su plan de negocios para los primeros tres afios de funcionamiento, y contar
con un patrimonio neto consolidado equivalente a la inversién proyectada.

Existen limites a la cantidad y composicion del crédito que un banco puede otorgar.
La LGB exige a los bancos un capital minimo por riesgo de crédito del 8% y, adicionalmente,
la SBIF ha limitado la exposicion de los bancos a los riesgos de descalces de plazo, moneda e
inflacién. Asimismo, la LGB limita otorgamiento de crédito a personas o empresas
relacionadas a los duefios o gestores de los bancos.

A suvez, existe un limite superior para las tasas de interés que un banco puede cobrar
por sus créditos, conocida como la tasa de interés maxima convencional. Esta tasa
corresponde a 1,5 veces a la tasa de interés corriente vigente, donde esta tltima corresponde
al interés promedio cobrado por los bancos y sociedades financieras establecidas en Chile en
las operaciones que realicen en el pais. El interés corriente es calculado mensualmente por
la SBIF, y existen distinciones por reajustabilidad, plazo, monedas y montos. Los bancos
ofrecen una amplia gama de productos, como son los depoésitos a distintos plazos, y los
créditos de consumo, de vivienda, comerciales y de comercio exterior.

Las entidades bancarias que funcionan en Chile, actualmente, son veintitrés,

excluyendo al Banco Central de Chile.
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Dieciséis son sociedades bancarias establecidas en el pais (Banco de Chile, Santander,
BCI, Corpbanca, BBVA, Scotiabank, Itau, Security, Bice, Consorcio, Falabella, Rabobank,
Internacional, Ripley, HSBC, Paris), seis son sucursales de bancos extranjeros (Do Brasil, JP
Morgan, Nacion Argentina, Tokyo, Deutsche Bank y Penta), y una estatal (Banco del Estado),
cuya particularidad es la de ser una empresa auténoma del Estado con ley organica propia.
Toda esta fauna bancaria es la que se reparten los distintos segmentos de mercados en los
cuales esta Scotiabank. Cabe mencionar que la regulaciéon del segmento bancario es una
barrera de entrada para nuevos competidores, asi como los productos entre cada institucién
son homogéneos, diferenciandose por atributos que sean permitidos por ley. Esto a
impulsado a la digitalizacién de la banca por su rapidez en la colocacién de productos

innovadores dentro de un mercado de alta regulacion.

4.7.9 Posicionamiento de la Empresa
El sistema financiero nacional se ha mantenido en los ultimos afios en un estado de
estabilidad y solvencia. Destaca un elevado nivel de capitalizacién, la disminucién de los
indicadores de riesgo de crédito y un dinamismo mayor en la actividad crediticia.
Las utilidades acumuladas netas después del sistema bancario alcanzaron los MMM$20 1,965,
bajando en un 12,57% con respecto a Diciembre del 201621, debido a una baja en el margen
de intereses y reajustes, y en el resultado de las operaciones financieras, acompanado de

mayores gastos de apoyo, de provisiones por riesgo de créditos de colocaciones.

20 MM$= Miles de Millones de Pesos
21 (SBIF, 2016)
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Frente a esto Scotiabank Chile alcanz6 un total de MM$8.840.34122 en colocaciones a
clientes, presentando un incremento de 44% respecto al afio anterior. De esta manera, el
Banco alcanzé un 6,4% de participaciéon de mercado (excluyendo colocaciones de bancos en
el extranjero), manteniendo el séptimo lugar en el ranking de colocaciones a clientes de la
industria.

El crecimiento se explica principalmente por el desempefio de la cartera Comercial (24%
sobre 2015), seguida por la cartera de Consumo que crece 121% impulsada por la
adquisicion de CAT?23 en mayo 2015 y por la cartera de créditos para Vivienda que crece 15%

con respecto a 2015. El flujo de provisiones neto de recuperaciones fue de MM$97.183.

Tabla 2 - Cifras de colocaciones en Scotiabank.
Fuente: (Memoria Anual Scotiabank Chile, 2015)

22 (Scotiabank Chile, 2016)
23 CAT = Sociedad Administradora de Tarjetas de Crédito - Cencosud.
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5. MARCO TEORICO

5.1 Algunos Impulsores de la calidad

5.1.1 Edwards Deming (1900-1993)

Nacido el 14 de octubre del 1900, en Wyoming Estados Unidos, graduado de Fisica y
matematicas en la universidad de Wyoming y doctorado en Yale. Desde 1943 al 45 el
profesor Deming se dedica a impartir cursos sobre control estadisticos de calidad a la
industria y universidades. Hasta que en 1950 es invitado a Jap6n a realizar diversas
conferencias a altos ejecutivos japoneses.

Los japoneses un ano después fundan el premio de calidad Deming, otorgado a
personas e instituciones destacas en calidad, adquiriendo gran prestigio este premio en el
corazon japonés.

El profesor Deming fue muy critico de las formas tradicionales de administrar y
evaluar a los trabajadores. Para el aflo 1986 publica su libro “Out of the Crisis”, la cual
impulsa los 14 principios para transformar la gestidn de calidad en las empresas, las cuales
en resumen son:

o (Constancia en el propdsito de la mejora, esto quiere decir que el camino de la

mejora del producto no es facil, por lo tanto si no hay un esfuerzo constante en
le mejora en si, estos esfuerzos terminan flaqueando, por lo tanto se deja de lado

la calidad.
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Esto implica tener absolutamente claro cudl es el corazén de lo que se quiere
mejorar, puesto que de otra manera el propio esfuerzo resulta inutil, sin tener
claro el rumbo.

Adoptar la nueva filosofia, la idea de mejorar el producto y servicio, no es el eje

central de la filosofia, no es por lo que se debe mejorar. La filosofia del cambio
es “Satisfacer al cliente”, es por esto que se plantea la mejora, no es una mejora
sin un sentido, el sentido es claro “el cliente”, y debe ser claro para todos desde
el que dirige la compafiia hasta el ultimo trabajador.

La inspeccién de productos no lo es todo, esto implica que la calidad (tal como

se crefa antes) es sinénimo de inspeccion. La inspeccidn esta creada para la
deteccidn, pero no hace nada para eliminar los problemas de raices que tienen
los defectos. Esto sin considerar que la inspeccién es reactiva, y el modelo de
calidad busca adelantarse a esto.

Acabar con la practica de hacer negocios solo con base al precio, las

organizaciones deben eliminar el concepto de reduccién de costos buscando
proveedores que ofrezcan el precio mas bajo. Si esto no es acompafado con una
medida de calidad, el producto final sera irremediablemente deficiente .Las
organizaciones que piensan en esto no tienen como foco la “satisfaccion del

cliente”, sino su foco esta en minimizar el costo, y eso, no es calidad.

Mejorar repetitivamente el sistema de produccién o servicio, esto implica que
no se puede pensar que una vez mejorado un proceso, este deba quedar estatico

o inamovible, al contrario, se debe volver a gestionar su mejora.
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Capacitacidn, Lo aprendido en las lecciones anteriores, debe ser difundido en el
talento humano de cada organizacion.

Adoptar el nuevo estilo de liderazgo, la filosofia de la mejora continua es el

nuevo estilo de liderar, y este debe ser el norte de la organizacién, que estos
lideres tomen los procesos y continuamente estos sean mejorados. La
administracion de las empresas deben estar enfocadas en los procesos de
mejora, de otra manera la empresa no es competitiva.

Olvidarse del miedo, todo este proceso requiere que todo el personal sea capaz

de expresar sus opiniones, aquellos trabajadores que sientan temor al expresar
una idea a sus jefes, estardn en un continuo desanimo, imposibilitando la
comunicacién haciendo el trabajo improductivo.

El trabajo en equipo consolida la mejora, las empresas deben eliminar las

barreras que impidan el trabajo en equipo. Todo problema que se requiera
mejorar, debe ser atacado con la combinacion de talentos, puesto que de otra
manera las soluciones tardan mas de lo que es necesario.

Eliminar las metas para la mano de obra, el solo hecho de indicar, por ejemplo;

“bajar en tres meses los defectos del producto en un cierto porcentaje”, el hacer
esto no hace que el trabajador magicamente cambie, puesto que de raiz coloca
al trabajador como base de los problemas, siendo que en la mayoria de las
ocasiones los problemas vienen de un mal disefio de trabajo o un mal proceso,

dejando la responsabilidad al trabajador y no a realmente a quien debe mejorar.
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Eliminar las cuotas numéricas a los trabajadores, las empresas que enfocan sus

esfuerzos en la administracion por cantidad de piezas hechas por cada
trabajador, no estan visualizando que olvidan la calidad, puesto que su enfoque
estd en la produccion, no en cdmo se esta entregando la pieza de calidad al
cliente.

Eliminar las barreras gue hacen que las personas estén orgullosa de su trabajo,

las personas deben estar orgullosas de su trabajo. Esto permite que los
trabajadores sean participes de los problemas y se sientan identificados con
ellos, por lo tanto estan dispuestos a mejorar lo realizado.

Promover la educacién y la auto mejora, la formacion no solo se debe centrar en

las necesidades de desarrollar mejor su labor, sino que en mejorar otros
aspectos de las personas, formando a un individuo, no a un trabajador.
Y por ultimo.

Generar un plan de accién para lograr la transformacién, realizar todas estas

acciones no es facil dentro de una organizacion, la tendencia humana es resistir
el cambio, y esto implica algo totalmente opuesto a eso. La inercia de las
personas que estan en las empresas tienden a que los impulsos para llegar a la
calidad sean esporadicos. Pero el viaje a la calidad exige un cambio de
pensamiento, es por esto que es necesario generar un plan para la

transformacion.
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5.1.2 Joseph Juran (1904-2008)

Nacido en 1904, en lo que ahora es Rumania. El y su familia en 1912 se trasladaron a
Estados Unidos. Graduandose de ingenieria eléctrica en la universidad de Minessota. En
1928 escribe su primer trabajo en Calidad llamado “Métodos estadisticos aplicados a los
problemas de Manufactura”. En 1937 viaja a Japon para apoyar a los gerentes de las
empresas japonesas a entender Calidad. Fue premiado por el emperador Hiro Hito por su
trabajo en este pais.

El profesor Juran fue conferencista, Maestro, consultor para diversas organizaciones
con un sinnumeros de publicaciones referidas a Calidad. Una de sus aportaciones Claves es

la direccién para la calidad y su trilogia.

5.1.2.1 Direccion para la Calidad

Es importante reconocer ciertos principios para la Direcciéon de la Calidad, con el
objetivo de alcanzar la mejora continua al minimo costo global. Donde gran parte es
comprender que la Calidad no es responsabilidad de una persona, o area, sino es un esfuerzo
mancomunado desde la alta direccion hacia abajo, remando todos en el sentido de buscar el
mejor producto o servicio, que le agregan valor para sus clientes, a menor coste;

e Satisfaccion del Cliente, todos los esfuerzos de calidad se deben establecer en
base al cliente. La empresa logra satisfacer al cliente disefiando correctamente
el bien o servicio, el cual es puesto a disposicién de los usuarios. Como Indica

Juran en su Manual de Calidad, la Satisfaccion del cliente “es un estado de cosas
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en el cual los clientes sienten que sus expectativas se han cumplido por las
caracteristicas del producto”.

e C(ultura de la Calidad centrada en la mejora continua, es una carrera continua en
espiral, el cual nunca acaba.

e Alta direccién comprometida, Como indica Juran en su libro para altos directivos
(J. Juran, 1990), “Los altos directivos tienen que proporcionar personalmente el
liderazgo de la gestion de Calidad”, pues sin ese compromiso se lleva gran parte
de la calidad directo a la pérdida de tiempo y esfuerzo.

e Participacion de todos los miembros de la organizacién, pues el compromiso
debe ser transversal, la empresa ya no puede ser vista de manera jerarquica,
desde el punto de vista de TQM, la empresa es lineal, desde el directivo hasta el
obrero, todos deben pensar en como mejorar la Calidad.

e Un flujo de comunicacién adecuado, que sea fluido en todos los sentidos, no solo
desde la vista subordinada de la institucion.

e Los proveedores y el entorno, Pues la calidad debe ser inclusiva con los
proveedores para que estos aporten desde sus productos a la generacion de
Calidad, sin olvidar el entorno social y econdmico en el cual se desarrollan las
empresas.

Si se quiere pensar en Calidad y como administrarla se hace necesario tener una
analogia con la planificacién financiera, que consta de tres estados basicos. Planificacion, en
donde se prepara con un aflo de antelaciéon los actos que se realizaran, los cuales son
traducidos en Dinero, para saber como afectaran financieramente el afio venidero. Luego
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estd la fase de Control, en donde se evalda el comportamiento real de las finanzas, y
compararlo con lo trazado en la planificaciéon para controlar los desvios que se puedan
producir. Y por ultimo la mejora financiera, en donde se analiza cdmo mejorar para reducir
costes, aumentar productividad. Para el caso de Calidad existen estos mismos tres estados,

que se conocen como la Trilogia Juran.

5.1.2.2 Trilogia Juran24

Asi como la planificacién financiera, la trilogia Juran cuenta con tres estados basicos

que permiten administrar para la calidad, las cuales son:

5.1.2.2.1 Planificacion de la Calidad

Aqui es donde se desarrollan los productos o servicios que apuntan a satisfacer las
necesidades de los clientes. Aqui Juran identifica los siguientes pasos universales que se
deben tomar:

1. Determinar quiénes son los clientes, sean estos Internos o Externo. Cabe indicar
que trataremos al cliente Interno del externo de la misma manera y sin
distincion pues se entenderad que se esta llegando directo al cliente externo a
través del interno.

2. Determinar las necesidades de estos clientes.

3. Desarrollar los productos que responden a esas necesidades.

4. Desarrollar los procesos que permiten desarrollar los productos.

24 “Trilogia Juran” es Marca Registrada del Instituto Juran.

46



5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

5.1.2.2.2 Control de Calidad

Es necesario Evaluar el comportamiento real de la calidad, comparando el

comportamiento real versus el planificado para actuar sobre sus diferencias.

5.1.2.2.3 Mejora de la Calidad

Por ultimo es necesario mejorar, y es en este paso en donde la mejora continua se hace
presente, en donde se establece la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de
calidad de forma anual. Para luego identificar los proyectos concretos que permitiran las
mejoras, en donde estos proyectos se les entregan a un grupo de personas que los ejecuten
con objetivos claros y definidos, proporcionandoles los recursos y motivaciones necesarias
para que estos equipos diagnostiquen las causas, fomenten el establecimiento de los

remedios necesarios y establezcan los controles para mantener dichos beneficios.

5.1.3 Lareciprocidad en la Trilogia Juran

La interrelacion de los tres procesos descritos anteriormente se mezcla fuertemente
tal como se describe en la Ilustraciéon, en donde el eje vertical estan los costes de la NO
calidad.

Al inicio de las operaciones, esta la etapa de planificacién. Luego en el eje horizontal, se

encuentra la escala de tiempo en donde al comienzo se realiza el control de calidad, donde
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posteriormente (con las lecciones aprendidas del proceso), se plantean las mejoras de

Calidad, lo que produce una nueva zona de control de calidad, y asi sucesivamente.

Una de las cosas importantes es identificar los desechos crénicos del proceso, los

cuales son los puntos de Mejora.

PLANIFICACION DE

CONTROL DE CALIDAD (DURANTE LAS OPERACIONES)

LA CALIDAD
i 1
. Pico |I ‘
a esporadico I :
| 1
< | I
P | |
< ! |
5 O e e e e e e e . el c) c—— a— ——. — — —J
o= Zona original
o :-t.. 20 de control de calidad
v [T T T TT T T 7T T\ T —— 1
% ! '
o g |8 | |
S £3 & I | Nueva zona de
E gls Desechos crénicos [ I control de calidad
S : (una oportunidad | —————— ——
(=] de mejora) |MEJORA DE N\ N ™
|LA CALIDAD ™
0 1 1
0 TIEMPO

{ LECCIONES APRENDIDAS

Ilustracion 3 - Diagrama de la Trilogia de Juran
Fuente: Juran, Liderazgo para la Calidad. Un Manual para Directivos (1990)

Los picos esporadicos, representan los comunes “incendios” que ocurren en todo

proceso, producto o servicio, de los cuales se debe ocupar en el dia a dia, pero teniendo la

conciencia de que no es normal vivir con estos picos esporadicos.
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5.1.4 Kaouro Ishikawa (1915-1989)

Nacido en 1915, en Japo6n, graduado de Ingenieria en la Universidad de Tokio,
posteriormente graduado como Doctor en Ingenieria, fue promovido a profesor en 1960 en
la misma universidad. Acreedor del premio Deming y un reconocimiento de la Asociacién
Americana de la Calidad (ASQ, por sus siglas en Ingles).

Se le reconoce como uno de los creadores de los circulos de calidad y el diagrama de

causa y efecto, conocido ahora como Diagrama Ishikawa.

5.1.5 Philip B. Crosby (1926-2001)

Nacido en 1926, en Virginia Estados Unidos. En 1979 fundé su consultoria en la cual
trabajaria hasta su muerte. Fue el impulsor del “Cero Defectos”, con la firme idea de

promover desde la alta direccion, en motivar y concientizar en “hacerlo bien la primera vez”

5.1.6 Shigeo Shingo (1909-1990)

Nacido en 1909, en Tokio Japdn. Fue un ingeniero Japonés, lider en las practicas de
manufacturas el sistema de produccidon de Toyota. En sus diversos estudios aportd en las

bases de los sistemas Poka Yoke?25, Just In Time, o sistemas de manufacturas esbeltas.

5.1.7 Masaaki Imai (1930)

Nacido en 1930, en Tokio Japdn, Licenciado en la universidad de Tokio, es conocido por

ser el fundador de la filosofia kaizen (mejora continua) y fundador del instituto Kaizen.

25 Del japonés, que significa “Libre de Errores”.
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5.2 Normativas de Calidad

Como se ha indicado anteriormente, la calidad tiene un objetivo primordial, que es
satisfacer al cliente, tomando este axioma como foco primordial. Los productos y servicios
deben cumplir con los requisitos del cliente. En este sentido, las normativas proporcionan
un marco para llevar a cabo un enfoque sistematico para la gestién de procesos, para asi

cumplir y superar los requisitos.

5.2.1 Normas ISO 9000

Disefiados y publicados en 1987 por la Organizacion Internacional de Estandarizacion
(ISO), organismo internacional, especializado y reconocido en 160 Paises. Donde ISO 9000
se ha convertido en una referencia internacional de las necesidades de administracion de la
calidad.

La fundamentacidn se encuentra en que los defectos se previenen con planeaciéon y la
aplicacion de las Mejores practicas en cada etapa del negocio, asegurandose que el
producto que sale, cumpla con los requisitos del cliente (Chase, Richard & Jacobs, Robert &
Aquilano, 2009).

La familia de normas ISO 9000, la constituyen tres normas para que las empresas de

cualquier tamafo las implementen, estas son:
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Norma y edicion

| yigente en 2009 Propisito Antecedentes

150-9000:2005, Describe los fundamentos Anuld y reemplazd la segunda edicion (1S0-9000:2000),

i tercera edicidn de los SGC y especifica la fue a su vez reemplazd la norma I1SO-B402:1994, que era
terminologia basica, una revision de la norma 15S0-8402:1986.
150-9001:2008, Especifica los requisitos para Sustituyd la tercera edicion (150-9001:2000),

- cuarta edicion un SGC a ser certificado. principalmente para aclarar algunos puntos en el texta.

La tercera edicidn habia anulado y reemplazado la
sequnda edicidn (150-9001:1994), asi como las normas
1S0-9002:1994 e 1S0-9003:1994. La primera edicion de
estas tres normas se publicd en 1987

1S0-9004:2000, Proporciona directrices parala Canceld y reemplazo |a norma [S0-9004-1:1994.
¢ segunda edicidn eficacia y la eficiencia del SGC.

Tabla 3 - Normas ISO 9000 vigentes y sus antecedentes
Fuente: Gutiérrez, H. (2010). Calidad Total y Productividad.

5.2.2 Norma Chilena

En Chile (al igual que en otros Paises), el organismo encargado para desarrollar,
promover y facilitar la generacién de productos aptos y seguros para el mercado interno y
externo es el INN (Instituto de Nacional de Normalizacién), creado por CORFO en el afio
1973, es una fundacion de derecho privado sin fines de lucro y esta orientada a la elaboracién
de normas técnicas de normalizacidn, el aseguramiento de la trazabilidad de las mediciones
del pais y la evaluacién de la conformidad ( certificacidn, ensayo e inspeccién).

En Chile dentro de las funciones del INN es traducir y distribuir las normas 1SO

(International Organization for Standardization) de la cual es miembro.
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5.2.2.1 NChISO9001-201526
La adopcidn del sistema de gestidn de calidad es una decision estratégica para una

organizacion, la cual le puede ayudar a mejorar su desempefio. Los beneficios potenciales
son:

e Proporcionar productos y servicios que satisfagan los requisitos de los

clientes.

e Facilitar la oportunidad de aumentar la satisfaccion de los clientes.

e Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos.

¢ Demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion de calidad

especificados.

5.2.2.1.1 Principios de la gestion de calidad
Esta norma internacional se basa en los principios de la gestién de calidad descritos en
la norma ISO 9000. Aqui se describen una declaracién de cada principio y como esta mejora
el desempefio de las organizaciones. Estos principios son:
e Enfoque al cliente
e Liderazgo
¢ Compromiso de las personas
e Enfoque alos procesos
e Mejora

e Toma de decisiones basada en la evidencia

26 INN. (2015). NCh-IS0-9001-2015.pdf.
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e (Gestion de las relaciones

5.2.2.1.2 Campo de aplicacion
Esta norma internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de
calidad cuando una organizacién necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables y aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a travez de la

aplicacion eficaz del sistema.

5.2.2.1.3 Referencia Normativa
Esta norma internacional es una norma de consulta indispensable para la aplicacién de
este documento. Se debe aplicar esta ultima revisiéon la cual deja obsoleta la version

9001:2008

5.2.2.1.4 Contexto de la organizacion

La norma dice textual que:

“La organizacion debe considerar las cuestiones externas e internas que son
pertinentes para su proposito y su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad para
lograr los resultados previstos de su sistema de gestion de calidad”. Y en general trata de que
las organizaciones deben realizar seguimientos de su gestion de calidad, asi como que la
organizacion debe crear e implementar las mejoras continuas respectivas de los sistemas de

gestion de calidad.
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5.2.2.1.5 Liderazgo

En este capitulo la norma establece claramente que, la alta direccién debe demostrar
un liderazgo y compromiso con respecto de la calidad, rindiendo cuentas de la eficacia de la
gestion, asegurando que se establezcan las politicas correctas de calidad, asegurandose que
el resto de los departamentos integren estas politicas, asegurandose de la correcta
estratificacidn al riesgo y asegurandose que existan los recursos necesarios para que la
gestion de calidad estén disponibles.

En este acapite el enfoque al cliente es primordial, asegurandose una correcta
aplicacion de una politica de calidad para que proporcione un marco definido de accién, con
una correcta divulgacién de esta politica, asignando roles, responsabilidades que deben ser

asignadas desde la alta direccién.

5.2.2.1.6 Planificacion

En esta etapa la norma se asegura que:

e Elsistema de gestion de calidad logre los resultados previstos.
e Que aumente los efectos deseables.

e Prevenir o reducir efectos no deseados.

e Lograrla mejora.

Por lo tanto la norma no solo considera estos aspectos sino que los funde para
abordarlos con los riesgos asociados a estos. Por lo tanto la norma busca que los objetivos
sean coherentes, medibles, los requisitos aplicables, asegurar la conformidad del producto
para satisfacer al cliente, que sea traceable, que se pueda comunicar y sea actualizable.

También se debe asegurar que los cambios en las politicas de calidad sean planificados.
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5.2.2.1.7 Apoyo
La norma se asegura que la alta direccién provea los recursos necesarios para la
implementacion de la politica de calidad, tanto de personas como en infraestructura. Se debe

promover un ambiente adecuado para la generacién de los procesos.

5.2.2.1.8 Operacion
La organizacién debe planificar, implementar y controlar los procesos necesarios para
cumplir los requisitos parala provision de productos y servicios mediante el establecimiento
de criterios para los procesos y la aceptacidn de productos y servicios, con la determinacion
de los recursos necesarios para lograr la conformidad del producto o servicio, la
implementacion de control de procesos, y que todo esté debidamente documentado.

Aqui la norma coloca como requisito la comunicacion con el cliente, informando todo
lo necesario de los productos y servicios, asi como el tratamiento correcto de este con la
retroalimentacion respectiva.

Asi mismo, en esta parte la norma busca determinar los requisitos necesarios para los

productos y servicios y su revision respectiva.

5.2.2.1.9 Evaluacion de desempeiio
La norma en esta parte busca que se cumplan los factores de desempefio esperado en
calidad, por lo tanto la organizacion debe verificar que necesita seguimiento y medicion, asi

como el analisis del producto para asegurar que estos resultados sean validos.
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Aqui también la norma busca que las organizaciones hagan seguimiento a las
percepciones de los clientes para su satisfacciéon. Todo esto bajo una auditoria interna, en
intervalos planificados para que se asegure el cumplimiento de esta norma, presentando

estos reportes a la alta direccion.

5.2.2.1.10 Mejora
Todos los puntos anteriores buscan que constantemente se busque la mejora continua
para aumentar la satisfaccion del cliente, mejorando sus expectativas, corrigiendo y
mejorando los productos o servicios, aumentando la eficiencia. Detectando oportunamente

las No conformidades, ajustandolas.

5.3 Costos de la NO Calidad

Los costos de la “No” Calidad es todo aquel costo que se producen por no generar
productos o servicios con la calidad aceptada por el cliente, en donde se incluyen todos los
costos ocultos de la calidad y que no estan en la memoria colectiva ni de los directivos, ni del
personal y operarios, lo que produce una miopia operacional, o dicho de otra manera; no se
quiere ver el derroche generado constantemente por no producir con Calidad.

Algunos de estos costes de la no calidad son tanto internos (que afectan a los clientes
internos), como externos (los mas graves pues se ha permitido que la falla sea detectada
directamente por el cliente), como costes por reprocesos, reingenieria, redisefio, costos por
procesos exhaustivos para generar un bien en conformidad, reinspeccion, reclamos o

devoluciones de productos, retiradas de productos, etc, generando una pérdida de confianza
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del cliente, juicios o demandas. Estos costos, mientras mas cercanos al cliente se detecten

son aun mas caros que frenarlos oportunamente en el disefio del bien o producto.

Costos de No Calidad

/
/
/
/

En proceso Prueba antes de comercializar En Manos del Cliente

Ilustracion 4 - Costos de No Calidad
Fuente: Elaboracién Propia

Si bien es cierto, en este apartado hemos hablado en extenso de los costos de la NO
calidad, es necesario responder a la pregunta, ;Qué se gana por aplicar Calidad? O lo que es
mejor aun, jrealmente invertir en calidad me reporta algun beneficio?. Aqui vale la pena
mencionar lo que indica el profesor Deming en libro Calidad y Productividad (Deming,
1989), la vision entre oriente y occidente dicen mucho sobre los costos de la Calidad,
mientras en Oriente no se cuestiona que la calidad va de la mano con la productividad, por
ende desarrollar cero defectos les permite mejorar sus ventas y por ende satisfacer de buena
manera a los clientes, en tanto en Occidente se preguntan, hasta cuanto debo gastar en
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calidad para que sea aceptable para los clientes. Si bien es cierto invertir en Calidad no es
totalmente gratis, si se aplica con inteligencia, sistematizacion y programacién ordenada, le
permitira a las empresas mejorar sus productos con los costos racionales en calidad. Asi
como se muestra en la ilustracion, se observa cdmo invertir en calidad permite eliminar el
derroche de dinero por la NO calidad. Por lo tanto los esfuerzos de mejora se convierten en

argumentos econémicos para la implantacion de Calidad en las empresas.(Gutiérrez, 2010)

Por fallas externas

Por fallas internas

Costos sin
programas
de mejora

. ———— " Costosoon

Costos de calidad

De evaluacion programas
de mejora
De preveilﬂ/’/// l
Y
Tiempo

Ilustracion 5 -Relacién entre costos de calidad y los esfuerzos por mejorarla.
Fuente: Gutiérrez, Calidad y Productividad (2010)

Por otro lado, al pensar en cero defectos y como las empresas que aplican los métodos
de Calidad total, se encuentran evidencias (J. M. Juran & Godfrey, 1998) que la inversion en
calidad para llegar al cien por ciento de conformancia?’, tiene costos de calidad finitos, a
causa de la mejora continua, la automatizacion y otros factores que influyen en que los costos
en calidad se acerquen a un valor definido. Como se muestra en la ilustracion, los costos de
calidad total se minimizan cuando la pendiente de la linea de fallos es el negativo de la

pendiente de prevencion.

27 Se entiende por porcentaje de conformancia a la cantidad de producto considerada como buenos, o sin fallas.
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5.4  Algunas Metodologias de Calidad

5.4.1 PDCA o Ciclo de Deming
Esta util herramienta conceptual es la base para la mejora continua. Generada en sus
inicios por Shewhart, fue el profesor Deming al realizar algunas mejoras del proceso, por el
cual los japoneses dejaron su nombre al ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act, por sus siglas en
Inglés) o Planear, hacer, Chequear y Actuar, donde el profesor Deming cambio la el acapite
de Chequear por Estudiar, tratando de dar un énfasis en abarcar cada aspecto de los

problemas, no solo limitdndose a chequear.

Ilustracioén 6 - Ciclo de Deming
Fuente: American Society Quality

e Plan (Planear): Se debe analizar y buscar la magnitud del problema, buscando
todas las posibles causas, para disefiar las contramedidas necesarias

e Do (Hacer): Desarrollar el plan para ejecutar las contramedidas, comunicandolo
y ejecutandolo.

e Check (Chequear, también ahora llamado Estudiar): Monitorear el progreso de
la contramedida, modificar el plan si es necesario.

e Act (Actuar): Prevenir la recurrencia del problema, mediante estandarizacion
de procesos, inspeccion, etc, evaluar los resultados y generar la documentacién

necesaria.
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5.4.2 Kaizen

La Palabra Kaizen viene del Japones (Kai= Cambio, y Zen= Mejor), como un concepto
de la mejora continua, desarrollado por Masaaki Imai en Japén en la década de los ochenta,
vino a cimentar un pilar fundamental en la estrategia competitiva de las empresas Japonesas,
expandiéndose al Occidente, como una referencia basica para cualquier empresa que quiera
competir inteligentemente con calidad.

Pero la pregunta que vale realizarse es ;Qué es Kaizen y como apoya a la
productividad?. Pues como indica el profesor Masaaki Imai (Masaaki, 2001) - La Esencia del
Kaizen es sencilla y directa: Mejoramiento progresivo que involucra a todos, desde Gerentes
a trabajadores. La filosofia del Kaizen supone que nuestra forma de vida, sea nuestra forma
de trabajo, y esta merece ser mejorada constantemente. Como vemos, no solo se trata de
administrar el cambio, sino fundirse en el cambio para ser parte constante de él. Algo que el
ser humano innatamente no realiza, pues siente la necesidad de repetir lo que ha resultado
seguro. Todo esto se encuentra bajo un alero en el cual Kaizen opera, conocido como la

sombrilla.
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* Orientacioén al cliente

* CTC (Control Total de la
Calidad)

* Robética

* Circulos de CC

* Sistema de sugerencias

* Automatizacion

* Disciplina en el lugar de

trabajo

MPT (mantenimiento

|

A
KA|Z

E N\

Kamban

Mejoramiento de la

calidad

Justo a tiempo

Cero defectos

Actividades en grupos pequenos
Relaciones cooperativas
trabajadores-administracién
Mejoramiento de la
productividad

total productivo) * Desarrollo del nuevo producto

\/

Ilustracién 7 - Sombrilla Kaizen
Fuente: Kaizen. La Clave de la Competitividad Japonesa (2001)

La sombrilla de kaizen incluye un universo diverso de conceptos y estrategias para una
calidad completa, como los circulos de calidad, control de calidad, mejoramiento,

mantenimiento total productivo, etc.

5.4.3 Aplicando Kaizen

Para que Kaizen tenga efecto, el Doctor Masaaki Imai propuso la aplicacion de los
siguientes 5 pasos, conocidos como las 5S, por sus siglas en japonés:
e Seiri (Ordenar): Diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no
lo son, para eliminarlos.
e Seiton (Organizar): Situar aquellas cosas que se marcaron como necesarias, de

manera que estén disponibles y preparadas para cuando se necesiten.
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Seiso (Limpiar): Mantener el orden y limpieza en el lugar de trabajo.

Seiketsu (Aseo Personal): Reflejar en uno mismo el concepto de orden y
limpieza. Aunque en occidente se le da a este paso el concepto de estandarizar
(Guillo, 2000), en el cual se pretende mantener el estado de limpieza y
organizacion alcanzado.

Shitsuke (Disciplina): Tener la disciplina de cumplir con todo lo anterior.

5.4.4 Lean (Proceso Esbelto)

Basado en el sistema de produccion Toyota, creado por Taiichi Ohno y Shigeo Shingo,

en donde el foco esta en la eliminacion de lo que se conoce como Muda o desperdicio, o

actividades que no agregan valor. Estas mudas se pueden clasificar en:

Sobreproduccion.
Esperas
Transportacidn.
Sobreproceso.
Inventarios.
Movimientos

Retrabajos.

Por lo tanto la estrategia se basa en reducir los desperdicios descritos. En la tabla se

pueden observar sus sintomas, sus posibles causas y las herramientas para afrontar dichos

retos.
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Es asi como en la tabla se menciona como una herramienta el “Justo a Tiempo” (JIT28),
el cual es una estrategia de planeacion 6ptima de requerimientos de los materiales de
produccion para un proceso en particular. Basandose en la idea de que no exista inventario
(o este sea cercano a cero), eliminando la inspeccién en la recepcién de materiales. Para
producir los justo en el momento indicado. Por otro lado, también se menciona la estrategia
SMED?2°, en donde la idea general es que cualquier preparaciéon de un proceso deberia

demorar menos de 10 minutos.

28 JIT=Just In Time (Justo a Tiempo)

29 SMED=Single Minute Exchange to Die (Cambio de Herramientas en pocos minutos)

63



Tipo de desperdicio Sintomas Posibles causas Ideas y herramientas

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

: Esperas

¢ Tiampo desperdiciado (de maquinas

¢ o personas), debido a que durante
ese tiempo no hubo actividades
que le agregaran valor al producto

Transportacion
Movimiento innecesario de
materiales y gente

| Sobreprocesamiento
Esfuerzos que no son requeridos por
los clientes y que no agregan valor

 Inventarios

¢ Mayar cantidad de partes y

i materialas que el minimo
requerido para atender los pedidos
del cliente

. Movimientos
i Movimiento innecesario de gente y
materiales dentro de un proceso

 Retrabajo
¢ Repeticidn o comeccitn
¢ e un proceso

Tabla 4 - Tipos de desperdicios, sintomas y herramientas.
Fuente: Gutierrez, H. (2010). Calidad Total y Productividad

Se producen muchas partes
y/o se producen con mucha
anticipacian

Las partes se acumulan
incontroladamente en
inventarios

Tiempo del ciclo extenso

Tiempos de entrega pobres

Trabajadores en espera de
materiales, informacicn o de
manuinas no disponibles

Operadores parados y viendo las
maquinas producir

Grandes retrasos en la produccion

Tiempos de ciclo extensos

Mucho manejo y movimiento de
partas

Dafios excesivos por mangjo

Largas distancias recorridas por las
partas en proceso

Tiempos de ciclo extensos

Ejecucion de procesos no
requeridos por el cliente

Autorizaciones y aprobaciones
redundantes

Costos directos muy altos

Inventarios obsoletos

Problemas de flujo de efectivo

Tiempos de ciclo extensos

Incumplimiento en plazos de
entraga

Muchos retrabajos cuando hay
problemas de calidad

Bisgueda de herramientas o
partas

Excesivos desplazamientos de los
operadores

Doble manejo de partes

Baja productividad

Procesos dedicados al retrabajo

Altas tasas de defectos

Departamentos de calidad o
inspeccion muy grandes

Mucho tiempo para adaptar el
proceso para que produzea otro
madelo o parte

Tamano grande de lotes

Pobre programacidn de la
produccion o de las actividades

Deshalance en &l flujo de
rmateriales

Tamafio de lote grande

Mala calidad o malos tiempos de
entrega de los proveedores

Deficiente programa de
rmantenimignto

Pobre programacidn

Procesos secuenciales gue estan
separados fisicamente

Pobre distribucitn de planta

Inventarios altos

La misma pieza en diferentes
lugares

Disefo del proceso y el producto

Especificaciones vagas de los
clientes

Pruebas excesivas

Procedimientos o politicas
inadecuados

Sobreproduccion

Pobres prondsticos o mala
programacidn

Niveles altos para los inventarios
minimos

Politicas de compras

Proveedores no confiables

Tamafio grande de lotes

Pabre distribucidn de las celdas
de trabajo, heramientas y
materiales

Falta de controles visuales

Pobre disefio del proceso

Mala calidad de materiales
Maguinas en malas condiciones
Procesos no capaces e inestables
Poca capacitacion
Especificaciones vagas del cliente

Justo a tiempo

SMED

Reducir tiempos de
preparacion, sincronizar
procesos, haciendo solo lo
NECesario

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

Procesamiento en flujo
continuo, sistemas Kanban
y distribucion da planta
para hacer innecesario el
manejo/transparte

Simplificar proceso y eliminar
actividades y operaciones
gue no agregan valar

Acortar tiempos de
preparacion y respuesta;
arganizar el proceso an
forma Kanban; aplicar
Justo a Tiempo

Organizacion de celdas de
trabajo, procesamienta
en flujo continug;
administracién visual

Contral estadistic de
procesos; mejora de
procesos; desarrollo
de proveedores
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5.4.5 Seis Sigma

Podemos definir a Seis Sigma3°, como un proceso disciplinado que ayuda a enfocarse
en el desarrollo y entrega de productos o servicios casi perfectos. El nombre proviene de un
término estadistico que mide que tanto se desvia un proceso de la perfeccidn, lo que esta
detras esto es que si se puede medir cuantos defectos hay en un proceso, entonces se puede
saber sistematicamente como eliminarlos y acercarse a los “Cero Defectos”31. La ventaja de
este tipo de pensamiento es que se pueden describir facilmente el desempefio de un proceso
en términos de su variabilidad y compararlos con otros usando una medida Unica y estandar,
conocida como DPMO o Defectos Por Millén de Oportunidades.

Para utilizar Seis Sigma como estrategia los conceptos de Deming se vuelven
sistematicos (Ciclo DMAIC3?, que es una version mas detallada del ciclo de Deming), siendo
base para el mejoramiento continuo (Kaizen). Se debe recalcar que el objetivo de la
metodologia es entender y lograr lo que el “CLIENTE” quiere, sabiendo que esto es la clave

para la rentabilidad de un proceso de produccién o entrega de servicio.

5.4.5.1 Herramientas para Seis Sigma
Aunque las herramientas de las que se hacen uso en Seis Sigma, se han usado por
décadas, al utilizarlas en Seis Sigma es la integraciéon a un sistema de administracion

corporativa. Al realizar el pareo con DMAIC, es posible identificar los siguientes:

30 En Ingles se puede encontrar como Six Sigma
31 En realidad se busca lo mas cercano a cero posible, lo que en Seis Sigma se conoce como 3,4 defectos por Mill6n de oportunidades.

32 DMAIC=Definir, Medir, Analizar, Incrementar, Controlar.
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Definir - Diagramas de flujo. Aunque hay diversos diagramas, algunos de estos se
ajustaran mejor a la fase de Planear. Aqui confluyen la identificaciéon del cliente,
identificar los elementos Criticos de la calidad.

Medir - Graficas de Pareto, Graficos de Corrida. Que es la representacion en datos de
los comportamientos, tendencias, con el objetivo de medir los procesos y como estos
se ejecutan, identificando los procesos claves.

Analizar - Diagramas de Causa Efecto, Ishikawa. Mostrar las relaciones propuestas
hipotéticamente entre las causas potenciales con las fallas detectadas. Buscando las
causas mas probables, buscando el ;porque? Fue afectado el proceso, producto o
servicio.

Incrementar - Diagrama de flujo de oportunidades. En donde se busca discernir los
pasos que agregan valor de aquellos que no. O detectar las mudas o desperdicios. Con
el objetivo de modificar los procesos para incrementar su funcionamiento.

Control - Graficas de Control. En donde se toman graficas de series temporales que
muestran los valores, mas las medias y limites de control. Para asegurarse que los

cambios introducidos producen los efectos deseados.

5.4.6 Diagrama de Pareto y estratificacion

La estratificacion es una poderosa herramienta que permite clasificar y agrupar en los

factores que pueden influir con el fin de localizar u obtener pistas para la mejora de un

proceso. Por ejemplo agrupandolos por tipos de fallas, métodos de trabajo, turnos, etc. Esto

permite enfocarse resolver aquellas cosas urgentes, puesto que es impractico tratar de

resolver todos los problemas, al estratificarlos nos permite apuntar las soluciones a aquellas
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fallas que producen una mejora sustantiva en la experiencia del cliente, que en aquellas cosas
que no aportan.

Es aqui cuando los diagramas de Pareto en conjunto con la estratificacién nos
permiten identificar los puntos de mejora rapidamente. El diagrama de Pareto es un
diagrama de barras cuyo objeto es localizar el o los problemas vitales, y se basa en el
principio de Pareto, también conocido como la ley 80-20, el cual reconoce que solo unos

pocos (20%) generan la mayor parte del efecto (80%), el resto genera muy poco del total.

5.4.7 Diagrama Causa y Efecto (Ishikawa)
Después de identificar que problemas se deben atacar, es necesario buscar las causas
de fondos que producen estos problemas. Para esto el diagrama de Ishikawa presenta una
representacion grafica el cual busca analizar la relacién entre un efecto (problema) y sus

causas.
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Ilustracion 8 - Ejemplo de diagrama de Ishikawa y Pareto aplicado a la produccion de una Tina.
Fuente: Calidad total y productividad (Gutierrez Pulido, 2010)

5.4.8 FTE (Fault Tree Analysis)

Es una técnica que permite identificar potenciales riesgos. FTA realiza un analisis de
arriba a abajo, que permite identificar una causa o una combinacidn de estas, que le permitan

una condicion segura de operacion. Es un buen predictor de las fallas potenciales de un

producto o servicio, con una légica booleana de construccion.
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El andlisis comienza con una conclusién general, luego intenta determinar las causas
especificas de la conclusién construyendo un diagrama légico llamado un arbol de falla, la
construccion de esta se debe conducir de la siguiente manera:

e Definala condicion de falla y escriba la falla mas alta.

e Utilizando informacion técnica y juicios profesionales, determine las posibles razones
por la que la falla ocurri6. Recuerde, estos son elementos de nivel segundo porque se
encuentran debajo del nivel mas alto en el arbol.

e Continué detallando cada elemento con puertas adicionales a niveles mas bajos.
Considere la relacion entre los elementos para ayudarle a decidir si utiliza una puerta
AND o una OR légica.

e Finalice y repase el diagrama completo. La cadena solo puede terminar en un fallo
basico: humano, equipo electrénico (hardware) o programa de computacion
(software).

e Siesposible, evalué la probabilidad de cada ocurrencia o cada elemento de nivel bajo

y calcule la probabilidad estadistica desde abajo para arriba
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Ilustracioén 9 - Diagrama FTA

Fuente:

El significado de los simbolos sera:

Elaboraciéon Propia
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SIMBOLOS SIGHIFICADO DEL SIMBOLO

SUCESO BASICO, Mo requiere de posterior desarrollo al considerarse un suceso de fallo basico,

SUCESO NO DESARROLLADO, Mo puede ser considerado como basico, pero SUs causas no
ze desarrollan, sea por fata de mformacion o por su poco interés.

SUCESO INTERMEDIO, Resultante de la combinacion de sucezos més elsmentalss por medio de

puertas [Gmcas. Asimismo se representa en un rectéangulo el “suceso no deseacdo™ del que
parte todo el Arbal.
PUBRTA™Y"

Bl zucesn de salida (=) ocurrird =i, ¥ =0k i ocurren todos los sucesos de
entrada (E1 B1).

PUERTASD"
Bl suceso de sallda (5) ocurrird =l ocurren uno o més de los sucesos de
entrada (E1 B1).

SIMBIOLD DE TRANSFERENMCIA. Indica que el arbol sigue en ofro ugar

PUERTA "™ PRIORITARLL . El suceso de salida ocurnrd =i, v =dlo i todss las entradas ocuren
&N una Secuencia determinada, gue normalmente =& especifica en una elipse dibuada a la
deracha de la pusria,

PLERTA "O" EXCLUSIVA. Bl suceso de salida ocurrira =i o hace una de las enfradas, pero no
doz o més de ellas.

PUERTA DE INHIBICKON. La salida ocurrird si, v s6l0 si lo hace su entrada v ademas se satisface
una condickon dada (¥

> DD |[Co

Ilustracién 10 - Significados de los simbolos en FTA.
Fuente: (Piqué Ardanuy & Cejalvo Lapeiia, 1992)

5.49Las5S
Esta metodologia ideada en Japdn pretende organizar los lugares de trabajo para que
estos sean limpios, ordenados, organizados y seguros, buscando eliminar los desperdicios
que se generan al estar en ambientes sin organizacién o caos. Lo que busca es eliminar
cualquier fuga o desperdicio que se produzca. Busca maximizar los beneficios de una
disciplina llevado a cabo constante y repetidamente.
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Las 5 “S” estan representadas por:

Seiri (Selecccionar): Seleccionar solo lo necesario y eliminar del espacio de
trabajo lo que no sea util.

Seiton (ordenar): Cada cosa en su sitio. Organizar los espacios de trabajo para
que estos sean funcionales.

Seiso (limpiar): Esmerarse en que todo esté limpio, tanto el espacio de trabajo
como lo que se realiza.

Seiketsu (estandarizar): Mantener y controlar las 3 primeras “S”, y prevenir que
aparezca el desorden.

Shitsuke (autodiciplinarse): que todas las “S” anteriores sea una forma natural

de actuar.

5.4.10 Costos Globales

Este analisis de costos globales esta inserto dentro de las herramientas de

confiabilidad, y mantenibilidad, como un arma de conocimientos que les permita a los

gerentes de operaciones y mantenimiento ser un elemento mas dentro de la Ingenieria de

confiabilidad para optimizar los procesos de mantenimiento y operaciéon de una planta.

Buscando siempre alinear los objetivos locales de mantenimiento, con los objetivos globales

de la empresa, siempre en el marco de la mejora continua.

Para el caso particular de los analisis de costos globales, es necesario conocer las tasas

de fallas de los sistemas y servicios, los costos de mantenimiento, el costo de las piezas de

recambios, etc.
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Este analisis, coloca en la perspectiva todos los costos asociados con un activo

Costos &

Costos totales

Costo | o o= _ B ] B
miming e Mivel de inversian

Costos de ineficiencia

Mivel de confiabalidad

Gptimo Confiabilidad

Ilustracién 11 - Curva de costos globales
Fuente: (Viveros, Stegmaier, Kristjanpoller, Barbera, & Crespo, 2013)

Los costos globales pueden identificarse como

C.G = Costo capital fijo + Costo operacional + Costo Ineficiencia

Donde el costo de capital fijo, es la inversion realizada (equipos, instalaciones, etc). El costo
operacional son los elementos provenientes de la operacién (insumos, energia, repuestos,

etc), y el costo de ineficiencia esta determinado por la indisponibilidad de la instalacidn.

1

]
C. ineficencia= Y — - H-Ci-(1- A
& E(HEJ"

sisfer }
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En donde:

Ci: Costos de ineficiencia por horario definido ($/h;
US/dia; etc.).

H: Periodo de evaluacion dentro del horizonte del
proyecto.

A iemas Disponibilidad esperada del sistema.

i: Tasa de costo de capital de la empresa.

n: Anos de operacion.

k: Indice para el periodo de evaluacién

Ecuacién 1 - Ecuacion de Costos de ineficiencia

Fuente: (Viveros et al.,, 2013)
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6. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

6.1 Contexto General de la Gerencia en estudio

6.1.1 Gerencia Infraestructura Local

La Gerencia de Infraestructura Local, pertenece a la divisiéon de tecnologia del Banco
Scotiabank, y su misidn es la de proveer servicios informaticos de apoyo al negocio, acorde
con los objetivos estratégicos locales y corporativos. Servicios caracterizados por su calidad,
exactitud y continuidad.

Ademas de mantener una eficaz administracion de los recursos humanos, potenciando
en forma permanente la motivacion de las personas y el perfeccionamiento de sus talentos y
capacidades, en un ambiente de trabajo arménico y enmarcado en los valores establecidos
por Scotiabank. La Gerencia de Infraestructura debe mantener operando todos los sistemas
informaticos (sucursales, portales electrénicos, sistemas transaccionales, sistemas
financieros en linea, etc), para proporcionar al banco las transacciones necesarias, que le
permitan la rentabilidad buscada, con una minimizaciéon de costos, una alta eficiencia
operacional y con una fuerte orientacidn al cliente.

La Gerencia de Infraestructura al ser parte de la division de tecnologia del banco, es un
area de apoyo vital para la concrecién de metas de la organizacion, para poder cumplir con
esto, la Gerencia de Infraestructura tiene “proveedores”, las cuales son empresas que apoyan
a la gestion de la Gerencia mediante la suministraciéon de bienes y servicios. Ademas se
cuenta con la divisién de los clientes como “cliente interno” el cual es toda persona

perteneciente a la organizacion a la cual la gerencia le presta servicios para que esta pueda
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efectuar sus labores de manera eficaz. También esta el “Cliente”, el cual es toda persona

consumidora de los Servicios financieros que presta la organizacidn.

6.1.2 Mision, Vision, Organigrama y Rol de la Gerencia

Mision: “Suministrar oportunamente y eficazmente los bienes o servicios requeridos
por las distintas areas de la organizacién tanto locales como regionales, en las mejores
condiciones de costo y calidad, alineados a los estdndares que sustenta la Casa Matriz, a
través de procesos confiables y sustentables”

Vision: “Ser referente de Ingenieria, aportando valor al negocio local e internacional,
siendo socios estratégicos involucrados y proactivos, generando relaciones de confianza con
presencia, tanto para entender el negocio como para proveer soluciones de calidad en forma
transparente y asegurando el cumplimiento de los objetivos divisionales en forma

sustentable”

La Gerencia de Infraestructura local no solo reporta al banco en Chile, sino a su casa
matriz ubicada en Canada, desde donde fluyen las directrices generales para los paises, para
luego ajustarse a las necesidades independientes en donde Scotiabank tiene basada sus
operaciones. Estas directrices corresponden a Sistemas Operativos a utilizar,
versionamiento de estas, nivel de parchado, estructuras generales de como deben operar los

sistemas y como estos se deben entrelazar entre ellos y las entidades externas.
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ﬁ Scotiabank’

Ibafiez Arias Juan Enrique

Director de Infraestructura Local
Gerencia Local Infraestructure

POS2316154
[ [

Valenzu ela Farias Francisco Javier Neira Burgos.Juan Mauricio Malina Saavedra Alberto Ricardo
Senior Manager IT Operations Manager de Redes y Comunicaciones Man ager Monitoreo y Calidad
Gerencia Local Infraestructure Gerencia Local Infraestructure Gerencia Local Infraestructure

POS2398649 POSZ2274663 POS22T74666
Morgado Allende Jorge Roberto Vergara Sagredo Roberto
Users Support Manger SeniorManager ingenieria de Sistemas
GerenciaLocal Infragstructure Gerencia Local Infraestructure
POS2274669 POS2398648

Ilustracién 12 - Organigrama de la Gerencia Infraestructura Local
Fuente: Intranet Scotiabank

Tal como se puede leer en el planeamiento estratégico, propuesto por el CEO del grupo
Scotiabank en Toronto (Anexo 10.2), uno de los lineamientos principales para el grupo y sus
filiales, es el foco en el cliente, siendo de las tres lineas basicas de la estrategia, el cliente y
sus servicios lo primordial. Por lo tanto las gerencias de apoyo al negocio, tales como la
Gerencia de Infraestructura Local se alinean frente a este foco, entregando énfasis en la
calidad de los servicios informaticos que se prestan, tal como observamos en el Scorecard

definido en el afio 2014 y vigente hasta ahora, para todas las gerencias de tecnologias de los
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paises, en donde la disponibilidad de los servicios informaticos es una de las claves

estratégicas que se deben cumplir.

SCOTIABANK - 2014 BALANCED SCORECARD (Q3 - DRAFT)
Department Name: International Banking Systems (SVP & Group Head- Heather Lloyd)

S B

5_F.,:,|nmw Metrics 2014 Annual Targets

N T 9 | @ (0| @
Target 09.8%
Systems Availability [ ] [ ] [ ] D]
ization di il pending.
4 Rellease Quality 55n|aj91'rlmiderrls.frelaaseduingﬁrstﬂﬂdaysof . . NA .
Operational

Ilustracion 13 - Scorecard, dimension Operacional
Fuente: Elaboracion International Banking - Toronto-Canadd

Parte de la vision de largo plazo que la alta gerencia a trazado, es la digitalizacion de la
banca y sus servicios. Bajo el concepto de banco en el bolsillo, se pretende digitalizar al
banco, haciéndolo portable, alcanzable desde cualquier medio disponible, con cualquier
tecnologia. Pues se ha detectado que los canales digitales de atencion a los clientes, superan
a las transacciones que se llevan a cabo por medio de las vias tradicionales (sucursales

bancarias). Tal como lo comento el actual CEO de Scotiabank en una entrevista “Para el 2020
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solo el 10% de las transacciones se realizaran via los canales tradicionales, el resto sera todo
por canales digitales”.

Para poder conseguir el desafio de digitalizar la banca es necesario ofrecer los servicios
tecnolégicos de manera estable, lo cual se traduce que dentro de los compromisos que
asumio6 Scotiabank en Chile en su memoria anual es la incorporacién de tecnologias y

hacerlas seguras y eficientes.

6.1.3 Descripcion de las areas que componen la Gerencia de Infraestructura y
sus principales procesos

Para poder soportar todas las funciones operativas del banco, la gerencia se subdivide
en cinco departamentos que se encargan de atender las necesidades de los diversos focos

que la conforman, y que son necesarias para la atencion de los clientes.

6.1.3.1 Procesamiento

Procesamiento se encarga de mantener los servicios 7x24x365 operando, siendo el
punto de contacto y de reporte de fallas para equipos centrales. Permitiendo los cierres
electronicos contables diarios, mensuales y anuales.

Ademas esta a cargo del contacto con el resto de instituciones financieras y la
superintendencia de valores, para todo lo relacionado con procesos productivos.

Sus principales procesos estan en el mantenimiento de los sistemas centrales, ademas
de estar incluido como generador de alertas de incidencias en estas, siendo un grupo mas en
la generacion de alarmas, y por supuesto, de la atencién oportuna de los cierres contables

electronicos que se generan, diaria, mensual y anualmente.
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Ilustracién 14 - Diagrama BPM de procesos del drea de Procesamiento
Fuente: Elaboracién propia
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6.1.3.2 Redes y Comunicaciones

El departamento de Redes y Comunicaciones se encarga de mantener las redes de voz
y datos operativas. Tiene bajo su custodia la conexion de las sucursales, mesas de dinero,
portales web, centros de contacto de clientes, asi como todas las conexiones de voz y su
transporte. También estd a cargo de las plataformas de seguridad de datos que impiden

posibles ataques sobre las plataformas de tecnologia.

El grupo de redes es uno de los grupos resolutores de las incidencias que se generan,
ademas de apoyar la implementacion de nuevos proyectos tecnoldgicos, el mantenimiento
de la plataforma a su cargo y la generacién de nuevos proyectos de renovacion tecnologica o
implementaciéon de nuevas tecnologias de redes o comunicaciones, para mantener a la

institucion a la vanguardia respecto de sus competidores.
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Ilustracion 15 - Diagrama BPM de procesos del drea de redes y comunicaciones

Fuente: Elaboracién propia

82



6.1.3.3 Ingenieria de Sistemas

Esta drea esta encargada de mantener los distintos servidores, con sus diversas
plataformas de sistemas operativos. Tienen a cargo que tantos los sistemas operativos como
los aplicativos que estan instalados en lo servidores, operen correctamente. Estos aplicativos
son los que requiere el banco para operar.

Este grupo concentra las especialidades de la administraciéon de bases de datos,
plataformas centrales como AS400, AIX. Plataformas Windows y servidores WEB.

Similar al grupo de redes y comunicaciones, el grupo de Ingenieria de Sistemas, es
también uno de los grupos resolutores de las incidencias que se generan. Apoyan a la
implementacién de nuevos proyectos tecnoldgicos, el mantenimiento de la plataforma a su
cargo.

A nivel de procesos tienen una estructura muy similar que la unidad de redes y

comunicaciones.
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Ilustracion 16 - Diagrama BPM de procesos del drea de Ingenieria de Sistemas
Fuente: Elaboracién propia
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6.1.3.4

Calidad y Monitoreo

El grupo de Calidad es la encargada de las alertas que se presenten en cualquier

plataforma tecnoldgica bajo la administracion de la gerencia. Esta encargada de gestionar la

solucion definitiva de cada alarma, realizar los reportes de disponibilidad, y la interaccion

con el resto de los equipos en busca de mejorar los indicadores.

El grupo de calidad y monitoreo, en conjunto con Procesamiento y soporte de usuarios,

es uno de los equipos que generan las alarmas para las incidencias que deben ser resueltas

por los grupos de redes o ingenieria.

Ademas es responsable de mantener los softwares de monitoreos.

Soporte y Calidad
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Ilustracion 17 - Diagrama BPM de procesos del drea de Ingenieria de Sistemas

Fuente: Elaboracién propia
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6.1.3.5 Soporte de Usuarios

El departamento de Soporte de Usuarios es la que se encuentra mas directamente
relacionada con los clientes internos de la organizacion. Tiene a cargo la mesa de ayuda
tecnoldgica, en donde los usuarios reportan las fallas y anomalias que detecten o les impida
operar, recibiendo reportes directos desde las sucursales con atenciones a clientes en linea,
para que sean escalados (dependiendo de la falla reportada) a los distintos departamentos
que conforman la Gerencia.

El grupo de soporte de usuarios, dentro de sus procesos, esta a cargo de la instalacion
del equipamiento necesario cuando llega a la institucién una nuevo colaborador, para esto,
aparte del control de la mesa de ayuda, también cuanta con técnicos de terreno que apoyan

estas laboras como la revisidn in situ de alguna incidencia reportada.
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Ilustracién 18 - Diagrama BPM de procesos del drea de Ingenieria de Sistemas

Fuente: Elaboracién propia
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6.2  Situacion Actual de la gestion de incidentes

6.2.1 Identificacion de los distintos tipos de alarmas y degradaciones
generadas

Es imprescindible primero conocer los distintos tipos de alarmas, incidencias y fallas a
las cuales se enfrentan diariamente todas las unidades de la gerencia en estudio, para esto
definiremos lo que es considerado una falla de forma genérica, la cual se define como una
Falta, un defecto o un incumplimiento. Por lo tanto llamaremos Falla de sistema informatico
a todo falta de los sistemas tanto centrales como remotos, que provocan una incidencia la
cual genera un incumplimiento del sistema provocando perdida a la institucion.

Asi también llamaremos de manera genérica a una “Degradacién” como, toda accién
que provoca una perdida sustancial del poder ejecutar efectivamente una accion. Por lo tanto
para sistemas informaticos una degradacidon de los servicios es una pérdida parcial de la
capacidad que tienen estos para procesar informacion, lo cual se traduce también en
pérdidas o demoras para la institucidn.

Por lo tanto, genéricamente tanto una falla o una degradacion se tratara como un

incidente informatico.

6.2.2 Fallas o degradacion de enlace en Sucursales

Es producida por un corte franco de uno de los enlaces con las sucursales, cada sucursal

cuenta con un enlace de respaldo que solo se activa en caso de falla del enlace principal.
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La degradacion, es una condicion de bajo rendimiento del enlace o en los elementos de
comunicaciones que estan instalados en las sucursales. Este bajo rendimiento puede afectar
la transaccionalidad de las sucursales al punto de hacerlas quedar fuera de operacion.

Para los incidentes de redes se incluyeron las fallas detectadas en las sucursales desde

enero hasta diciembre del 2015, con sus respectivas clasificaciones de fallas.

Porcentaje de Fallas - 2015

0.74
. 3.119
0.495(’

M Corte de Fibra

M Corte de Energia

M Trabajos Programados
Problemas de
Temperatura

M Falla de Equipos

M Falla atribuibles al banco
Fallas atribuibles a otras
Causas

Ilustracién 19 - Porcentaje de fallas en las sucursales de atencion de clientes con clasificacion por fallas
para periodo Enero a Diciembre 2015
Fuente: Reporte de empresas proveedoras de servicio GTD y CLARO.

En el periodo del 2015 se observa una importante cantidad de fallas provocadas por
cortes de energia eléctrica, seguidos por trabajos programados, para continuar con fallas de
equipos de comunicaciones bajo la responsabilidad de los proveedores, luego cortes de
enlace. Estas fallas mantuvieron a las sucursales sin poder transaccionar por 84,32 Horas de
las 8760 Horas que se esperaban que estuvieran disponibles para transaccionar. Se
considera que desde el punto de vista transaccional, las sucursales deben estar disponibles
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las 24 horas al dia, esto debido a que todo el parque de cajeros automaticos estan dentro de
las sucursales, por lo que si la sucursal no estd disponible, las cAmaras de vigilancia no
pueden grabar a los cajeros, por lo que en estos casos las sucursales quedan indisponible

para atender a publico, y se envia a retirar valores de los cajeros para que estos no sean

vulnerados.

Porcentaje de Fallas - 2016

2.041%3.061%10.204%

g

6.122’

M Corte de Fibra

M Corte de Energia

M Trabajos Programados

M Falla de Equipos

M Falla atribuibles al banco

- Fallas atribuibles a otras
causas

Ilustracién 20 - Porcentaje de fallas en las sucursales de atencion de clientes con clasificacién por fallas
para periodo Enero a Abril 2016
Fuente: Reporte de empresas proveedoras de servicio GTD y CLARO.

En el periodo enero a abril del 2016, se observa nuevamente una gran cantidad de fallas
por cortes eléctricos, seguidos por fallas de equipos y cortes de enlace. Esto representa que

las sucursales estuvieron sin operar por 34,58 Horas de las 2160 Horas disponibles en que

debieron operar.
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6.2.3 Fallas o degradacion de red central, servidores o servicios WEB

Se declara falla en la red central, cuando existe un corte o problemas en las
comunicaciones del centro de datos en donde se concentran todos los servidores y
aplicaciones que el banco necesita para generar sus dividendos.

La degradacidn de la red central se produce por alguna anomalia en la infraestructura
de red que soporta el centro de datos.

La falla o degradacién en los servidores centrales se produce cuando uno o mas
servidores presentan una anomalia en sus sistema operativo o en su propia estructura
interna del servidor (capacidad de disco lleno, aumento de log's de sistemas, alzas de
memoria inesperadas).

El banco, para operar, utiliza sistemas que controla y procesan sus transacciones tanto
para las sucursales como para todas sus lineas de negocios. Estos servicios son una
combinacién de productos propietarios (desarrollados para el propio banco), como servicios
estdndares del mercado (Sistemas centrales AS400, AIX, etc) los cuales requieren un
mantenimiento y operacion exclusivo para el banco. Si estos sistemas presentan fallas y
anomalias, provocan una detencion en los sistemas del banco, por ende pérdidas financieras.

La falla o degradacion en la plataforma WEB se produce cuando uno o mas servidores
presentan una anomalia en sus sistemas o algin sistema de la estructura de la red que
soporta a la plataforma WEB se ve comprometida, la cual genera pérdidas para la institucion.

Las fallas o degradaciones de servicio ocurrido en los servidores centrales, que

mantienen los aplicativos que requiere el banco para operar, se describen a continuacidn.
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Porcentaje de Fallas en sistemas criticos - 2015

M Plataforma Central
M Plataforma WEB

Ilustracion 21- Porcentaje de fallas en sistemas criticos de atencion a clientes - Aiio 2015
Fuente: Grupo Gestion de Calidad - Scotiabank Chile.

Para el afo 2015, las plataformas centrales ocuparon un 85% de tiempos de falla,
siendo el restante 15% de fallas que afectaron a la plataforma web. Lo que correspondié a
un total de 376,5 horas indisponibles por fallas, de un total de 8760 horas al afio disponibles

en las cuales se esper6 que debian operar los sistemas.

Tipos de fallas

1,2% 4,7%

H Conectividad
B Aplicaciones
W Terceros

m Software

Ilustracién 22 - Tipos de fallas detectadas en el departamento TI para periodo 2015.
Fuente: Elaboracion Propia
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Se observa que las aplicaciones, con un 60,5%, es la causante de la mayor cantidad de
horas de indisponibilidad, seguido por fallas en terceros que provocaron alguna
indisponibilidad de cara a los clientes. En menores medidas se observan que las fallas de

conectividad, software y utilidades provocaron alguna indisponibilidad.

Porcentaje de fallas en sistemas criticos - 2016

B plataforma Central
B Plataforma WEB

Ilustracion 23- Porcentaje de fallas en sistemas criticos de atencion a clientes - Enero a Abril 2016
Fuente: Grupo Gestion de Calidad - Scotiabank Chile.

Para el periodo comprendido entre Enero a Abril del afio 2016, las plataformas
centrales ocuparon un 78% de tiempos de falla, siendo el 22% restante en la plataforma
WEB, lo que correspondié a un total de 76, 18 horas de indisponibilidad de un total de 2160

horas en que los sistemas centrales requerian operar.
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Tipos de fallas

B Aplicaciones

B Conectividad
Procesos

B Software

Terceros

Ilustracion 24 - Tipos de fallas en sistemas criticos de atencion a clientes - Enero a Abril 2016
Fuente: Grupo Gestion de Calidad - Scotiabank Chile.

Al desglosar esta informacion, se observa que las fallas se concentran principalmente
en las aplicaciones, ocupando el 52% de ellas, seguidas por fallas en terceros, para terminar

en menores medidas en fallas en software, procesos y conectividad.

6.2.4 Tratamiento de las incidencias
El Proceso de gestion de incidencias tiene por objetivo monitorizar el entorno de los
servicios IT para el cumplimiento de los niveles de servicios exigidos por la organizacion y
poder escalar en forma oportuna , adecuada todos los incidentes que provoque una
degradacidn o interrupcion del servicio de manera de poder evitar que estos sucedan en el
futuro
En general las incidencias, cualquiera sea esta, se tratan de una manera similar, no hay

una discriminacién de la incidencia ya sea por el canal de entrada por donde se ha reportado
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laincidencia, o una definicién de criticidad consensuada por todas las areas. Toda incidencia

sigue un proceso dividido en 5 grandes etapas:

Ilustracion 25 - Etapas del tratamiento de una incidencia
Fuente: Elaboracién Propia

El proceso de gestion de incidencias debe asegurar que el usuario pueda disponer del
servicio o aplicacion tan pronto sea posible.
Los principales beneficios de una correcta Gestion de Incidentes:
e Permite Mejorar la productividad de los usuarios.
e Mejorar el Cumplimiento de los niveles de servicio acordados en el SLA.
e Mayor control de los procesos y monitorizacién del servicio.
e Optimizacion de los recursos disponibles.
e Mejorar la satisfaccion general de clientes y usuarios de la Organizacidn.
Por otro lado una incorrecta Gestién de Incidentes puede acarrear efectos adversos
tales como:
e Reduccion de los niveles de servicio.
e Mal Asignacion de los recursos: demasiada gente o gente del nivel inadecuado

trabajando concurrentemente en la resolucion del incidente.

95



e Se pierde valiosa informacién sobre las causas y efectos de los incidentes para
futuras reestructuraciones y evoluciones.
e Se crean clientes y usuarios insatisfechos por la mala y/o lenta gestion de sus

incidentes.

Los subprocesos que existen a la gestion de incidentes son:

Soporte a Gestion de Incidentes: Proveer y mantener las herramientas, los procesos,
las destrezas y las reglas para un manejo de Incidentes efectivo y eficiente.

Registro y Categorizacion de Incidentes: Registrar y asignar prioridades a los
incidentes con el escalamiento adecuado, de manera que se faciliten soluciones
efectivas e inmediatas.

Resolucion de Incidentes por el Soporte de Primer nivel: Resolver un Incidente
(interrupcion del servicio) en el periodo acordado. La meta es el restablecimiento
temprano del servicio de TI, con alguna Soluciéon Temporal de ser necesaria. Una vez
se constate que el Soporte de Primera Linea no puede resolver el Incidente o cuando
se exceda el periodo limite propuesto para dicho nivel, el Incidente es transferido a
un grupo adecuado en el Soporte de Segunda Linea.

Resolucion de Incidentes por el Soporte de Segunda nivel: Resolver un Incidente
(interrupcion del servicio) en el periodo acordado. La meta es el restablecimiento
temprano del servicio de TI, con alguna solucién temporal de ser necesaria. En caso
de que se requiera, podran involucrarse grupos de soporte especiales o proveedores
externos (Soporte de Tercera Linea). Si no es posible corregir la raiz del problema, se

crea un Registro de Problema y se transfiere el caso a la Gestion de Problemas.
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Gestion de Incidentes Graves: Solucionar un Incidente Grave. Los Incidentes Graves
causan interrupciones considerables en las actividades de la empresa y deben
resolverse con mayor urgencia. Se aspira al restablecimiento temprano de los
servicios, aunque haya que recurrir a soluciones temporales. En caso de que se
requiera, podran involucrarse grupos de soporte especiales o proveedores externos
(Soporte de Tercera Linea). Si no se puede corregir la raiz del problema, se crea un
Registro de Problema respectivo y se remite a la Gestiéon de Problemas.
Escalamiento y Seguimiento de Incidentes: Monitorizar constantemente el estatus del
procesamiento de Incidentes pendientes, para que inmediatamente se tomen
medidas que contrarresten efectos adversos en caso de que peligren los niveles de
servicio.

Cierre y Evaluacion de Incidentes: Someter el registro de incidente al control de
calidad final antes de que se dé un cierre. La meta es asegurarse de que el incidente
se haya resuelto y que toda la informacion requerida para describir el ciclo de vida
del incidente haya sido sometida con suficiencia de detalles. Ademas, los hallazgos de
la resolucion se registraran para referencia futura.

Informacion Pro-Activa a Usuario: Informar a los usuarios de fallos en el servicio tan
pronto como se conozcan en la mesa de ayuda, de modo que los usuarios se
encuentren en posicion de hacer ajustes ante las interrupciones. La informacién

proactiva dada a usuarios ayuda a reducir las solicitudes sometidas por los usuarios.
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e Informes de Gestion de Incidentes: Proveer informacion relacionada con los
Incidentes para uso en otros procesos de Gestion de Servicios, y para asegurar que

los Incidentes previos sirvan para potenciar las mejoras.
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Ilustracion 26 - Diagrama de procedimiento de solicitud de servicio
Fuente: Manual Gestion de incidentes 2015
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Ilustracion 27 - Diagrama de flujo del proceso de gestion de incidentes
Fuente: Manual Gestion de incidentes 2015




Cuando se detecta alguna anomalia, en algunos de los softwares de monitoreo, o la falla
llegé al cliente interno o externo via los reportes generados por la mesa de ayuda. El area de
calidad genera un correo masivo para todas las areas indicando la problematica, luego
espera haciendo un seguimiento con el reporte de todas las areas respecto del analisis que
realiza cada especialista de sus plataformas, para detectar la falla y su hora de solucion
posible. Si la falla u anomalia sobrepasa los 15 minutos sin una solucién o identificacion por
parte de algun area, esta se escala a los supervisores de cada area, y continta el flujo

mostrado en la ilustracion anterior.

De: Gestion Calidad TI

Enviado el:

Para: Grupo Ingenieria Sistemas (Chile)

CC: Grupo Soporte y Calidad de Servicio (Chile); Grupo Procesamiento y Operaciones (Chile)
Asunto: Alerta: aumentos en los tiempos ATR y TEF Salientes

Estimados
Tenemos la siguiente alarma, favor vuestra revision.

ATR-AS400 TEF Salientes (21095)

Ilustraciéon 28 - Correo ejemplo informando un incidente en los servicios centrales
Fuente: Correo Electronico Scotiabank
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6.2.5 Gestion de incidentes y fallos de red - sistemas centrales

El 4rea de calidad y monitoreo posee diversos softwares de deteccién de fallas tanto

softwares reactivos como proactivos, las cuales generan alertas para los distintos grupos que

conforman la gerencia de infraestructura, ademas existe un grupo de supervision de turnos

rotativos 7x24 para aquellas alarmas que se generen fuera de horario laboral, para que estas

sean atendidas por los respectivos grupos antes de que comiencen las actividades diarias del

banco.
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Ilustracion 29 - Vista de software de monitoreo Reactivo
Fuente: Monitoreo Scotiabank plataforma Solarwinds

HEL!
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El software reactivo genera alertas automaticas a los correos de los grupos
responsables indicando la alerta generada, pero sin un analisis detallado mas que la alerta
identificada.

El software proactivo, genera reportes continuos y en linea de lo que se llama
“experiencia de usuario”, que no es mas que un robot que analiza los patrones de
comportamiento de los aplicativos indicados como criticos para el negocio. Este software
requiere de un tiempo de aprendizaje de los patrones de comportamiento antes de generar
una alerta adecuada para el uso, pero es un punto importante pues este tipo de herramientas
detecta anomalias antes de que se produzca un fallo, permitiendo intervenir los sistemas
antes de que lleguen a la falla y sin que el cliente interno o externo se logre percatar de la
anomalia. Este software requiere de un seguimiento detallado para el aprendizaje, ademas
de que solo puede controlar algunas aplicaciones o servicios y no todo, por la cantidad de
andlisis que debe realizar y los datos que acumulan estos analisis, es asi que solo se utiliza

solo en las aplicaciones criticas del banco.
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Ilustracion 30 - Vista de herramienta proactiva de monitoreo (experiencia de usuario)
Fuente: Plataforma de experiencia de usuario Scotiabank software Dynatrace
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6.2.6 Gestion de incidentes plataforma WEB

La plataforma web tiene un monitoreo especial, (debido a los actuales volimenes de
transacciones que los clientes realizan a través de los medios electronicos). Es por esto que
se le ha solicitado a la Gerencia de Infraestructura que ponga especial énfasis en la
disponibilidad y eficiencia de dicha plataforma. Ademas de los monitoreos actuales que
posee el banco para controlar las fallas de sus equipos, se contrat6 un servicio a una empresa
externa que vigila la disponibilidad de la pagina web del banco, con niveles de performance
y disponibilidad para cada uno de los accesos que cuenta la pagina. En la figura de mas abajo

se puede observar la plataforma de monitoreo activa para la plataforma WEB.
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Ilustracion 31- Monitoreo de empresa externa sobre la plataforma WEB del Banco
Fuente: Atentus S.A
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6.2.7 Evaluacion de riesgos para la atencion de un incidente

El Gestor de Incidentes es responsable de evaluar si la severidad asignada por defecto

coincide con la correspondiente al problema reportado, este es un proceso manual. Para

dicha evaluacion podra valerse del Soporte Asignado a fin de acotar el alcance del incidente.

Los aspectos a evaluar en esta definicidon se muestran en la tabla siguiente:

Riesgo MEDIO

Riesgo BAJO

Todos los clientes no podrian
realizar sus transacciones en
todos los ATMs o POS del
banco.

Se producirian doble
contabilizacion de las
transacciones de clientes (mas

Si solo después de varios intentos,
los clientes podrian realizar sus
transacciones

Los clientes no podrian realizar
algunas funciones (por ejemplo
Transferencia de Fondos)

Los clientes no pueden ver los saldos

En caso de falla se
puede habilitar
Soluciéon Temporal
transparente para los
clientes

Se podrian producir
doble contabilizacion

a100% de sucursales y oficinas
se verian afectadas

Impacto al de 500 cuentas). de sus cuentas de las transacciones
Cliente Los reintentos de Los clientes podrian encontrar sus de algunos clientes
conexion para hacer uso del solicitudes inconclusas (menos de 100
servicio no serian El Staff tendria que usar cuentas).
satisfactorios procedimientos manuales para Después de varios
finalizar los tramites y transacciones intentos el cliente
Los clientes de otros bancos no podria acceder al
podrian realizar transacciones en los servicio.
ATM del banco.
Afectaria a aplicaciones y Afectaria a aplicaciones y servicios Las interrupciones
servicios de uso interno en de uso interno fuera de horario de ocurrieron en la
Horario de atencion (9 am - 19 atenciéon (19 pm - 09 am) madrugada (1AM -
Horario pm) 6AM)
Afectaria en cualquier horario
aATM’s y Pos
Cuando se afecte el 50% a Cuando se afecte el 25% a 50% de Cuando se afecte a
100% de ATMs o POS se verian ATMs o POS se verian afectados menos de un 25% de
afectadas Cuando se afecte el 25% a 50% de ATMs o POS Se verian
Porcentaje Cuando se afecte el 50% sucursales se verian afectadas afectados

Menos de 25% de las
sucursales se verian
afectadas

Impacto en las
Operaciones

No se dispondria de solucién
temporal

La mayoria de los cajeros 'y
empleados no podrian prestar
servicios

Todas las aplicaciones no
estarian disponibles para las
sucursales

e Se dispondria de solucion Temporal
o Los cajeros podrian prestar los

servicios en donde se maneje
transacciones de depésitos de
efectivo (depésitos / retiros)

El staff no podria atender las
solicitudes de préstamos, hipotecas,
etc

Tabla 5 - Tabla de asignacién de riesgos
Fuente: Manual Gestion de incidentes 2015
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6.2.8 Anadlisis de tiempo de resolucion de incidencias

Al analizar los tipos de incidentes (Anexo 10.3), cobra vital importancia realizar el
analisis de los tiempos de resolucién de estos, el cual otorgara un contexto mas amplio no
solo de cdmo se atienden las incidencias, sino de también los tiempos en que se resuelven

estas. Esto en busqueda de un analisis del rendimiento de cada uno de los grupos resolutores.

Tiempos totales de resolucion horas

m Plataforma Central m Plataforma WEB

Ilustracion 32 - Tiempos de resolucién afio 2015 de los incidentes en las Plataforma WEB y Servicios
centrales
Fuente: Elaboracién propia

En los incidentes referidos a los servicios centrales, los tiempos que se tomaron los
especialistas desde que se genero el incidente, hasta la resolucidn de estos en el afio 2015,

fueron de 376 horas y 58 minutos anuales, siendo en promedio la duracion de las incidencias
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de 4 horas y 32 minutos, que es lo que se tomaron en promedio anualmente los grupos

resolutores en resolver cada uno de los 71 incidentes reportados ese afio.

Tiempos totales de | Promedio |Total

resolucion horas en Horas incidencias
Plataforma Central 376:58:00 4:32:30 71
Plataforma WEB 347:21:00 5:15:46 13
Total 724:19:00 9:48:17 84

Tabla 6 - Detalle de los tiempos de atencion de incidentes reportados el afio 2015
Fuente: Elaboracién Propia

Ahora bien, para los incidentes de la plataforma WEB, los tiempos que se tomaron los
especialistas desde que se generd el incidente, hasta la resolucion de estos en el afio 2015,
fueron de 347 horas y 21 minutos anuales. Lo cual llevado a los 13 incidentes reportados ese
afo, lo grupos resolutores se tomaron en promedio anualmente un tiempo de 5 horas y 15
minutos en resolver estos tipos de incidentes.

Por consiguiente, para el afio 2016 las incidencias en las plataformas centrales, fueron
de 68 horas y 8 minutos anuales, siendo en promedio las incidencias de 3 horas y 5 minutos.

En ser resueltos ese ano.
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Tiempos totales de resolucion horas

m Plataforma Central m Plataforma WEB

Ilustracion 33 - Tiempos de resolucion ario 2016 de los incidentes en las Plataforma WEB y Servicios
centrales
Fuente: Elaboracién propia

Luego este mismo afio, las incidencias en la plataforma Web, fueron de 60 horas y 15

minutos anuales, siendo en promedio las incidencias de 3 horas.

Tiempos totales
de resoluciéon Promedio | Total

horas en Horas |incidencias
Plataforma Central 68:08:00 3:05:49 18
Plataforma WEB 60:15:00 3:00:45 5
Total 128:23:00 6:06:34 23

Tabla 7 - Detalle de los tiempos de atencion de incidentes reportados el aiio 2015
Fuente: Elaboracién Propia
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Ahora bien, en el andlisis de cortes o fallas de enlaces para las sucursales, para el afio
2015 el tiempo promedio de resolucién de los enlaces para las sucursales que estan fuera
del perimetro metropolitano fue de 15 horas y 24 minutos, un tiempo mayor al observado

para aquellas sucursales que estan en el perimetro de Santiago.

Tiempos

totales de

resolucion |Promedio |Total

horas en Horas |incidencias
Cortes o fallas enlaces Regionales | 693:44:00| 15:24:59 45
Cortes o fallas enlaces Metro 1327:52:59 3:39:29 363

Tabla 8 - Distribucién de tiempos totales y promedios de fallas o cortes de enlaces Afio 2015
Fuentes: Elaboracion Propia

Por otro lado, en el afio 2016, el tiempo promedio de resolucién de los enlaces para las
sucursales que estan fuera del perimetro metropolitano fue de 9 horas y 39 segundos, al igual

que el caso anterior, este tiempo es mayor que para aquellas sucursales que estan dentro de

Santiago.
Tiempos totales
de resolucién Promedio en | Total
horas Horas incidencias
Cortes o fallas enlaces Regionales 96:38:00 9:39:48 10
Cortes o fallas enlaces Metro 733:22:00 8:20:01 88

Tabla 9 - Distribucién de tiempos totales y promedios de fallas o cortes de enlaces Afio 2016
Fuentes: Elaboracion Propia
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6.3 Identificacion de la Problematica

6.3.1 Deteccion de la problematica

En base a los analisis anteriores, se puede observar que la gerencia de infraestructura
local ha logrado estandarizar tanto el tratamiento de las incidencias como la clasificacion de
estas. A pesar de esto, se observan que las fallas se vuelven repetitivas en el tiempo, y los
tiempos de atencidn de las mismas fallas no muestran una mejoria significativa.

Esto implica que a pesar de tener una maquinaria al servicio de la atencion de las fallas,
no se esta realizando nada significativo para la prevencion, eliminacién o disminucion de las
fallas que existen, o de la estandarizacién del proceso de atenciéon de una falla que es
recurrente.

Para analizar la relevancia que tiene cada una de estas causas en la problematica, se
utilizaran los diagramas de Pareto, para de esta forma poder identificar oportunidades de
mejora y proponer soluciones necesarias, focalizando asi los esfuerzos.

Luego se revisaran las entrevistas a personal clave dentro de la organizacion, para
tener no tan solo el andlisis cuantitativo, sino también la mirada cualitativa, para reforzar o

refutar este andlisis preliminar.

6.3.2 Diagrama de Pareto
Una vez analizado los puntos anteriores, es importante centrar la mirada en aquellos
puntos de mejora, los cuales signifiquen un aporte de relevancia para la estabilidad de los
servicios, en donde los impactos de las fallas detectadas juegan un papel importante a la hora

de focalizar esfuerzos.
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Diagrama de Pareto - Cantidad de Fallas

70 120%
60 - 100%
50
- 80%
40
- 60%
30
- 40%
20 °
. Porcentaje Acumulado
10 - 20%
0 — 0%
. o&g o&‘o \67’6 < 'b@ Q,‘v& q,{\oc)
N zb (,}\4 os(\. ro’ &
Q'\\O & & S Q N
ks Q¢ <&@
05\
<
&
«Q/

Ilustracion 34 - Diagrama de Pareto desde Enero 2015 hasta Abril 2016
Fuente: Reporte Grupo Gestién Calidad.

El grafico muestra que las Aplicaciones y las fallas de terceros es donde se concentran
las incidencias.
Pero también es necesario revisar el comportamiento de los tiempos de resolucién de

las fallas o incidencias.
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Diagrama de Pareto - Horas de resolucidon
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Proveedores

Porcentaje Acumulado

Ilustracién 35 - Diagrama de Pareto desde Enero 2015 hasta Abril 2016 de las horas de resolucién de
fallas
Fuente: Reporte Grupo Gestiéon Calidad.

Es aqui en donde se observa nuevamente, que tanto las aplicaciones como los
terceros se deben llevar los esfuerzos, puesto que los tiempos de resolucién antes una falla
que se repite, no muestra una mejoria significativa.

Al resumir los fallos detectados en las aplicaciones en ambos afios, la aplicacién de
plataforma comercial (Scotiapro), que es unas aplicaciones transversales y cruciales en el
banco pues ahi se desarrollan todas las actividades con los clientes, desde el perfilamiento
de estos, sus productos, y los ofrecimientos de nuevos productos o servicios. Es la que mas
veces ha fallado (20 veces en ambos afios), reportando un tiempo de indisponibilidad de 97
horas y 22 minutos en total siendo 11 veces una falla de algiin hardware el cual se tuvo que
modificar, 7 veces el equipo de desarrollo se tuvo que involucrar en la correccién del

aplicativo y 2 veces la solucién pasé por una ajuste por el area de seguridad de acceso.
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A esto le sigue el aplicativo que utilizan las cajas de las sucursales (ITP) con 11 fallas
que en total sumaron 66 horas y 24 minutos, de las cuales 10 fueron ajustadas por el equipo
de insfraestructura en hardware de su administracion, y solo 1 fue un ajuste por el area de
desarrollo.

Seguido en tercer lugar por fallas en la pagina web del banco (Scotiaweb) con 6 fallas
que fueron de 13 horas y 21 minutos, siendo todas ajustadas por el equipo de infraestructura

con alguna adecuaciéon en hardware de su administracion.
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Cantidad de fallas Suma de Total de
Aplicaciones desde 2015 al 2016 |tiempo
SCOTIAPRO - Plataforma Comercial 20 97:22:00
ITP - Cajas 11 66:24:00
SCOTIAWERB - Pagina WEB 6 13:21:00
IDG - Transferencias en linea 3 6:50:00
CAT - Plataforma de referencia clientes 2 10:46:00
CORREO 2 3:42:00
COUNSELOR - Plataforma de Ventas 2 14:06:00
SAC Remedy - Plataforma referidos 2 12:10:00
SCOTIAIMAGE - Plataforma visacion de
firmas 2 22:16:00
CITRIX 1 0:33:00
Crédito CAE 1 0:43:00
DEBT MANAGER 1 8:18:00
EIAP- Plataforma de ventas 1 9:00:00
EXTRANET 1 1:03:00
FICHA JUDICIAL 1 2:58:00
LEGAL PARTNER - Plataforma de
legalizacion de firmas 1 1:51:00
NAVEGACION INTERNET 1 0:10:00
NETWORKING 1 0:12:00
PREVIRED 1 5:30:00
REDBANC 1 14:20:00
REPORTES DE GESTION 1 1:12:00
Seguridad Bdd 1 0:11:00
SISTEMA DE NORMALIZACION 1 1:01:00
SISTEMAS DE GESTION DE
REQUERIMIENTOS 1 9:00:00

Tabla 10 - Cantidad de fallas acumuladas entre los afios 2015 y 2016 para las aplicaciones
Fuentes: Elaboracion propia
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Ahora bien, al revisar las fallas de terceros, se observa que la plataforma de consulta de
firmas, la cual esta operada y mantenida por una empresa externa al banco, llamada
Scotiaimage, lidera el ranking con 18 fallas entre los afios 2015 a 2016, con un tiempo total
de estar fuera de servicio de 75 horas y 5 minutos. La siguen la plataforma de consulta de

informes comerciales (Sinacofi), con un total de 4 fallas que duraron 4 horas y 32 minutos.

Cantidad de

fallas desde |Suma de Total de
Falla de terceros 2015al 2016 |tiempo
SCOTIAIMAGE - Consulta de Firmas 18 75:05:00
SINACOFI - Consulta Informes Comerciales 4 4:32:00
DEBT MANAGER - Plataforma Cobranzas 3 28:09:00
SCOTIAWEB - Plataforma WEB 2 8:11:00
DATATEC - Plataforma Cambio de Délar 1 0:30:00
DICOM (Servicio de verificaciéon de domicilios) 1 7:58:00
LEGAL PARTNER - Plataforma Visualizacion
Firmas 1 0:38:00
NAVEGACION INTERNET 1 2:20:00
NEXUS - Administracion Tarjetas de Crédito 1 0:24:00
TELEFONIA 1 1:19:00
TRANSFERENCIA ELECTRONICA DE FONDOS
(TEF) 1 2:20:00
TRASFERENCIA DE FONDOS 1 1:04:00

Tabla 11 - Cantidad de fallas acumuladas entre los afios 2015y 2016 por los terceros
Fuentes: Elaboracion propia

Segun las causas raices para todos estos eventos, estos fueron escalados a los
proveedores para que estos fueras resueltos, no existiendo mayores detalles de las

actividades que realizaron los terceros para solucionar estos.
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6.3.3 Entrevistas a personal de Scotiabank

En base al analisis anteriormente expuesto, es posible ver que la principal problematica
que existe dentro de las plataformas de TI, son las fallas repetitivas que existen en los
distintos ambitos, y la ineficiencia con que se pueden diagnosticar y mitigar las fallas antes
de que estas se produzcan.

Para validar la informacién cuantitativa indicada anteriormente, se condujeron
entrevistas con personal clave dentro de la organizacién, en base a la experiencia de estas
personas frente a la resoluciéon de problemas, conduccién o administracién de estas.

La entrevista no fue conducida estructuradamente, y se traté de un dialogo de entre 20
a 30 minutos, en base a la exposicidn de los resultados aqui muestreados, las cuales fueron
enfocando la conversacién de forma natural hasta las conclusiones a las que llegaron cada
uno de los entrevistados.

La metodologia de la entrevista se orientd en una exposicion de los datos aqui
obtenidos y con dos preguntas que sirvieron de base, para aperturar la conversacion, las
cuales fueron. A la luz de los resultados aqui mostrados, ;qué piensa de las fallas que se
observan?, en base a su experiencia ;Cual cree usted que es la causa de las fallas aqui

indicadas?

6.3.3.1 Entrevista Don Jorge Fica
El sefior Jorge Fica, trabaja en Scotiabank desde el afio 1990, en donde comenz6 como
técnico de terreno hasta su actual puesto como Analista Senior en el area de gestion de

Calidad. Encargado de las herramientas de monitoreo proactiva del area de infraestructura
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tecnolégica, y de conducir los andlisis de falla cuando estas se presentan. Es uno de los

encargados de preparar los informes a las distintas entidades interna y externas cuando se

presentan fallas.

Gran parte de los incidentes que se tiene, si se mira la historia, tienden a
repetirse, a lo mejor no inmediatamente, sino meses o afios después. Entonces
terminas dandote cuenta que el andlisis que se hizo en su oportunidad no fue el
suficiente, o el mas detallado, puesto que de lo contrario, esta falla nunca mas se
hubiese repetido.

Otra de las cosas que pasan, es que algunas aplicaciones o servicios, su soporte
se han llevado a terceros, o a la casa matriz en Toronto, o en mesas de ayudas
de otros paises (por el efecto de la estandarizacion de algunos productos que se
han solicitado desde la casa matriz, por ejemplo el producto que utilizan la
fuerza de ventas de Chile, es exactamente igual que el que utiliza Toronto, y el
soporte se brinda desde alld). Hace que elevar una incidencia en estas mesas de
ayudas, o de equipos de ingenieria que no estan en Chile, relentiza o alarga las
soluciones, o como son aplicaciones globales, lo que afecta a Chile no
necesariamente es una prioridad para el entorno global, haciendo dificil el
escalamiento de la problematica.

Hay ciertos grupos dentro del banco, que no dependen del area de
Infraestructura tecnolégica, no tienen una metodologia de aplicacidn de buenas
practicas o procesos de instalacion de cosas en produccion y que, por las

caracteristicas de sus funciones, no se cifien a los procesos de normativos del
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area de TI, pero que también por la naturaleza de su trabajo intervienen en la
instalaciéon de algin producto de cara al cliente. Por ejemplo el area de
marketing coloca campafias en produccidn y que no informan a TI para que los
apoye, por lo que su aplicacion terminan afectando lo que esta en produccion.
e El negocio solicita que se pongan en produccidn aplicaciones o servicios, los
cuales se comprometieron con fechas, terminan presionando a todos los
equipos para cumplir esa fecha, pasando por alto procesos de certificacién de
productos, o una certificacién mas exhaustivas, haciendo que una vez que el
productos esta en produccion este sea deficiente e involucre muchas horas de
diversos equipos de trabajo reparando el propio producto, o aquello que ya esta

en produccion.

6.3.3.2 Entrevista Don Alberto Molina

El sefior Alberto Molina, trabaja en Scotiabank desde el afio 1996, en donde comenzé
como Analista de Sistemas, ascendiendo al cargo de Manager del grupo de Gestion de Calidad
cuando este se inauguro6 en el ailo 2010. Dentro de sus labores, esta el de dirigir al grupo de
Calidad, presentar los informes de fallas y sus mitigaciones a las gerencias del negocio, llevar
el gobierno de los contratos mas importantes del area de Tl y mantener las herramientas de

monitoreo proactivas y reactivas en buena forma.
e En general las aplicaciones y plataformas antiguas, de las cuales ya no existe un
soporte formal, o diagramas de las aplicaciones, provocan que se complejice la

busqueda de soluciones de fondo para las fallas de esas aplicaciones.
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La contintia competencia entre los proyectos nuevos que impulsa el negocio,
recortan los tiempos de los especialistas lo cual impide que ante una falla, estos
ultimos tengan el tiempo necesario para hacer los andlisis necesarios para
encontrar el origen de una falla.

Los planes de certificacion que se implementan antes de lanzar un producto
nuevo, no cubren todos los espectros del entorno en donde las aplicaciones se
van a ejecutar, esto quiere decir, que el proceso de certificar que una nueva
aplicaciéon no produce un impacto, a lo que estd en produccién, no son las
suficientes, y solo se enfocan en algunos casos de uso del nuevo aplicativo, sin
considerar los impactos de este, o la funcionalidad total del producto.

La velocidad con que el negocio requiere que un nuevo producto sea lanzado a
los clientes, presiona a una certificacién débil del propio producto, impactando
negativamente a la produccidn, puesto que se toleran riesgos innecesarios de
aquello que actualmente ya esta en uso.

Al ser un banco, las estrategias de ciberseguridad que deben cumplir los
aplicativos expuestos a clientes, hacen que no solo se deba preocupar que los
nuevos productos que se lanzan al mercado estén rapido, sino estos sean
seguros, y al aplicar estas matrices de seguridad en ambientes que ya estan
productivos, terminan impactando fuertemente en la produccién. Puesto que al
aplicar un parche de seguridad recomendado para una aplicacién en particular,

termina afectando a un aplicativo que lleva en produccion un tiempo.
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6.3.3.3 Entrevista Don Roberto Vergara
El sefior Roberto Vergara, trabaja en Scotiabank desde el afio 1985, desempefandose
en una variedad de cargos desde sus inicios de jefe de plataforma computacional, hasta su
actual cargo de Senior Manager del grupo de Ingenieria, administra todas las plataformas
centrales, servidores y servicios asociados como el equipamiento que sostiene los servicios
web del banco. Es uno de los manager con mas experiencia y conocimientos de tecnologias,
servicios y con una fuerte orientacion al cliente.

e Laorganizacién estd inmerso en un proceso de consolidacidn de los servicios de
infraestructura de TI, de manera regional, esto implica que los especialistas
conocen esta situacién, provocando una falta de motivaciéon natural por la
incertidumbre de lo que acontecera con sus puestos de trabajos de manera local.
Esta falta de motivacion hace que exista una falta de empatia con las fallas
cuando estas se producen, debido a que algunos especialistas terminan solo
cumpliendo con lo necesario para sobrellevar una falla, sin necesariamente
cubrir las causas y origenes de estas fallas.

e Existe un bajo aprovechamiento de los contratos que existen con los distintos
proveedores, lo que hace que procesos como mantenimiento preventivo no se
hayan efectuado, debido al desconocimiento que existe de un contrato que lleva
firmado muchos afios, esto ultimo se ha ido mejorando con el modelo de
“Gobierno de contratos” que lleva el area de calidad, pero ese gobierno solo
cubre los contratos mas importantes, los contratos pequefios no tienen este

modelo.
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e El banco ha pasado por tres metodologias de desarrollo de proyectos en un

corto periodo de tiempo, lo que ha hecho que se deban ajustar todo el proceso
que llevan los equipos a las nuevas metodologias implementadas, produciendo
ineficiencias en las curvaturas de aprendizaje de cada nueva metodologia.
Siendo la ultima metodologia “Agile33”.
Estos continuos cambios metodoldgicos, que se implementan rapidamente e
involucran a diversos actores, hacen que en sus fases iniciales tiendan a ser
implementados de forma inmaduras, provocando esto mismo un tren de fallas.
Sobre todo con la dltima metodologia (Agile), la cual ha mejorado el tiempo de
salida a producciéon de un producto o servicio, por la misma naturaleza de la
metodologia acorta los procesos de testing y certificacién, haciendo que el
producto salga a publico con fallas, las cuales presionan a los equipos a
solucionarse rapidos, pasando a llevar productos estables, generando una
cadena de errores que con metodologias de largo plazo no se producian, o estas
eran minimas.

e Tenemos un sinnimero de plataformas y aplicativos, obsoletos que no tiene
soportes y que solo estamos dedicados a reparar la falla rapidamente, pero por
la antigiiedad de estos se hace dificil encontrar las causas de estas.

e Lacantidad de especialistas que tenemos es minima, la misma persona que hace

soporte, trabaja en la implementacion de un proyecto, es la misma que hace el

33 Metodologia Agile: Conjunto de metodologias para el desarrollo de proyectos que precisan una especial rapidez y flexibilidad en sus procesos. En donde los miembros

del equipo trabajan en pequefias fases y actualizaciones concretas del producto, haciendo entregas periddicas funcionales de este.
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mantenimiento, y trabaja en la actualizacién de los equipos que soporta, y es la
misma que da soporte a los ambientes no productivos. O sea, un mismo
especialistas en el mismo dia, atiende un incidente en produccién, después se le
exige que apoye al proyecto que esta implementado un producto, y después
tiene que revisar el nivel de parchado de las maquinas productivas, lo cual hace
que el tiempo que se necesita para poder sentarse a realizar un analisis
exhaustivo de una falla, es deficiente, no por la persona, sino por todo lo que

tiene que realizar un mismo especialista.

6.3.3.4 Entrevista Don Juan Enrique Ibaiiez
El sefior Juan Enrique Ibafiez, trabaja en Scotiabank desde el afio 2002, en donde
ingres6 como Manager de seguridad de la informacién, hasta su actual cargo como Director
de Infraestructura Local, el cual tiene a cargo todas las areas del grupo de Infraestructura
(Calidad, Networking, Ingenieria, Procesamiento y Soporte de Usuarios), reportando
directamente a la Vicepresidencia de Tecnologia en Chile, y su par regional basado en

Toronto, Canada.

e No tenemos ambientes de pruebas para probar todos nuestros aplicativos que
estdn actualmente de cara a nuestros clientes, y los nuevos proyectos no hacen
un testeo profundo de sus nuevos aplicativos, por lo sus aplicativos llegan a
manos de los clientes con fallas. Lo que también pasa es que los alcances de las

certificaciones son demasiado focalizadas en el producto que quieren pasar a
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produccién, y no toman en cuenta el resto de variables o posibles afectaciones
a lo que actualmente esta productivo.

Actualmente no tenemos una buena gestion de los problemas, o sea, no tenemos
un plan de accion para corregir definitivamente el origen de la falla, actuamos
como bomberos, pero después necesitamos analizar que causo el incendio, para
atacarlo desde la raiz.

Lo importante también es verificar cuanto es lo que cuesta (o costaria), bajar la
cantidad de fallas, para poder dimensionar los niveles de inversién necesarios

y los esfuerzos en horas hombres que son requeridos para lograr esto.

6.3.4 Analisis y conclusiones de las entrevistas

De las entrevistas se pudieron identificar los siguientes problemas:

Falta de un proceso o gestion de andlisis de las causas reales de las fallas que se
vuelven repetitivas.

Para los productos nuevos, falta de un proceso de certificacion de calidad antes
de que el producto salga a manos del cliente, y evitar fallas antes de que sean
detectadas por los usuarios.

Falta de un proceso de testeo eficiente y eficaz para los productos nuevos o los
ya existentes y de como estos podrian verse afectados.

No existe un analisis desde el punto de vista monetario de lo que podria implicar

una soluciéon, para complementar los analisis y presentarlos como parte de
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estos, y asi incluir este tipo de anadlisis para tomar mejores decisiones respecto
de las fallas y sus soluciones.

e La cantidad de especialistas que existen es insuficientes para poder mantener
operando al banco, esto debido a que los ingenieros no solo se deben preocupar
por la operacion del banco, sino también deben atender los proyectos internos

y externos.

6.3.5 Anadlisis de las problematicas detectadas

Al observar las métricas que se obtienen de las distintas herramientas que tiene la
gerencia de infraestructura, el desempeno de todas las plataformas es un punto de inflexién
para el normal funcionamiento y estabilidad necesaria que requieren los clientes para
operar.

El banco al estar transformandose en una banca digital, requiere que todas las
plataformas tengan la maxima disponibilidad de servicios, con el mejor uptime de servicios
posibles.

Si se toman las evidencias estadisticas respecto del tipo de fallas informadas por el area
de gestion de calidad para el area de TI, se encuentran que los tipos de fallas del 2015 se
repiten en las mismas proporciones que las fallas registradas para el periodo Enero a Abril
del 2016, por ejemplo para el 2015 las aplicaciones se tomaron un 59% de la torta de fallas,
cifra similar para el periodo muestreado en el 2016 (52%).

Ahora bien, si se observan las cifras de las fallas reportadas por los proveedores de

enlaces de las sucursales, encontramos que para el afio 2015 y 2016, las variaciones de los
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tipos de fallas que aquejan a las sucursales, son idénticas, siendo las de mayor importancia
los cortes eléctricos, seguidos por los cortes de fibra.

Luego en las entrevistas realizadas al personal clave de la empresa, se ratifica que las
fallas se vuelven repetitivas, y no hay un claro diagnostico que permita eliminar estas o a lo
menos disminuirlas, o que estas tengan un tratamiento ya estandarizado que permita
disminuir los tiempos en que se resuelven estas fallas, asi mismo se suman la falta de pruebas
de los nuevos productos antes de salir a produccion, o un analisis cuantitativo de lo que
cuesta una falla y cuantos podria significar su reparacién.

Estos datos reafirman que el tipo de fallas, ya sea las registradas por los distintos
grupos que conforman el area de la gerencia de Infraestructura, o lo reportados por las
propias personas claves, en general cumplen con casi las mismas fallas, por lo que los analisis
para evitar fallas repetitivas no son efectivas, y provocan los mismos niveles de confiabilidad
de los sistemas.

Se observa que las herramientas disponibles y las formas de operar de todos los grupos
que conforman la gerencia, no son lo suficientemente proactivos, y las herramientas no son
utilizadas de manera que detecten las anomalias antes de que estas ocurran, o de que los

clientes a perciban.

6.3.5.1 Conclusiones de la problematica

En base a los datos anteriormente descritos, y luego de la informacién recopilada en

las entrevistas, es posible identificar los siguientes problemas:
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e Fallas repetitivas en productos o servicios, que ya estdn en produccidn,
provocados por un manejo poco eficiente de los incidentes, y una
implementacion eficaz de soluciones de largo plazo.

e Fallas o incidentes en productos o servicios nuevos, los cuales llegan a manos
de los consumidores con politicas de pruebas y aceptacion bajas, impactando el
servicio y la imagen del banco. Causado por incongruencias metodoldgicas o
fallas en los procesos de pruebas antes de que entren a produccion.

e Baja dedicacién de los especialistas, a los andlisis en profundidad de las fallas
(productivas o en productos nuevos), debido a la multiplicidad de tareas que
realizan.

e Falta andlisis desde el punto de vista de confiabilidad de sistemas, y de costos
de estos, para una correcta politica de mantenimiento proactivo, o en los nuevos

disefios, una mirada completa de las posibilidades de fallas a priori que existen.

Con estos andlisis, se gener6 un diagrama de Ishikawa, en el cual se observa que la

problematica tiene diversos factores asociados.
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Personas Equipamiento
Falta de dotacién
(Profesionales capacitados) i i i bsol »
Capacitaciones deficientes Bajos niveles de ;
mantenimiento
Multiplicidad de funciones
de los especialistas. Aplicaciones antiguas

(un especialistas trabaja
en soporte y proyectos)

Pr . - provoca incertidumbre laboral
L »/
O inexistentes Falta de comunicacién
N ion de Ynlnoi. Entre los grupos
de proyectos inmaduras .
Falta de andlisis de Causas

L Raices
Bases de conocimientos de fallas . "
Trabajo en silos por

Deficientes o inxistentes Parte de los grupos 45/

Ilustracion 36 - Diagrama Causa y Efecto incluyendo andlisis cualitativos- Fallas Repetitivas
Fuentes: Elaboracion Propia

sin soporte \
» Fallas Repetitivas
/ Externalizacion de area
Deficiente proceso de testing de infraestructura
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7. PROPUESTAS DE MEJORAS

“Locura es hacer la misma cosa una y otra vez, esperando resultados diferentes” Albert Einstein

Para poder definir las propuestas de mejoras para la Gerencia de Infraestructura es
necesario considerar todo el andlisis anterior, y enfocarse en propuestas que le permitan a
la gerencia mejorar su rendimiento.

Si bien es cierto, no hay literatura especifica que le permita a una gerencia, que esta
basada en Tecnologias de le Informacidn, tomar como base de experiencia para poder aplicar
directamente. Esto no impide que estas técnicas y métodos sean extensibles a todo tipo de
empresas.

Por otro lado, las ideas que se proponen son los primeros pasos para una cultura de
calidad, no solo del area de estudio, sino de la gerencia completa. Pero estas se encuentran
fuera del alcance de este estudio, pero cimientan, en una escala menor, la implementacién
de un modelo de mas larga implantacién como Kaizen.

En base a esto, las herramientas que se proponen, se centran en dos puntos focales de
atenciodn, la remediacion de las problematicas actuales y la prevencion:

¢ (Remediacién) - Ciclo PDCA, para guiar los puntos de mejora de todas las
propuestas, no tanto sdlo de remediacién sino también para las propuestas de
prevencion.

e (Remediaciéon y Prevencién) - Circulos de Calidad, apoyando los andlisis
cuantitativos. Es necesario que los diversos especialistas se rednan a la
revisién particular de las fallas, para que en conjunto se encuentren las
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mitigaciones de estas. Estos grupos deben trabajar en a lo menos dos
frentes, el analisis de las fallas y en los inicios de los proyectos en cursos
acompafando a las fases de testing, para asegurar que los productos estan con
la calidad que se espera antes de salir a manos de los clientes, y sin que estos
impacten en los productos actuales.

¢ (Remediacion) - Método de Analisis de causa raiz, que permitan a la gerencia

remediar efectivamente los problemas detectados en este estudio.

¢ (Remediacion) - Formulacién de costo global, para otorgar un valor monetario
alas fallas y la disponibilidad de los sistemas. Con esto se puede visibilizar a la
alta gerencia y a cada colaborador lo que significa en dinero cada falla, y los
ahorros la mitigacion de estas.

e (Prevencion) - Aplicacién de Seis Sigma, como herramienta estadistica que
centra su foco en la predicciéon temprana de una falla, para una actuacién
rapida sobre esta. Siempre con la mira en aquellas aplicaciones y servicios que
mostraron un comportamiento repetitivo en sus fallas y que ademas tienen un
alto valor para el consumidor.

Como se aprecia en la figura siguiente, estas propuestas buscan mitigar, y eliminar las
fallas repetitivas, pero con una estrategia de implementacion que permita a la gerencia ir
integrando rapidamente estas herramientas a su base de analisis, para esto las propuestas

se centraran en:
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e Propuesta 1; Construccién de herramientas de calidad, desglosados de la
siguiente manera:
o Construccién de herramientas de RCA (Ishikawa, FTA).
o Construccidn de analisis 6sigma.
o Construccidn de analisis de Costos Globales.
e Propuesta 2; Induccién a metodologias de Calidad, integrando lo siguiente:
o Formacién de los circulos de Calidad.

o Planeacion en PDCA para todos los procesos descritos.

/ \\
Ciclo PDCA ] Circulos de Calidad | Andlisis RCA |
/ \\\\ ///
— N__—-==37
—_ - |

\ R _ - / |

—
Personas \
Falta de dotacién \

(Profesionales capacitados) Equipamiento obsolato

)% !
Capacitaciones deflclentes \ Bajos niveles de / I
j mantenlml nto \ /
Multiplicidad de funciones
de los especialistas. Apllcaclo s antigua: I
(un especialistas trabaja \ sin soporte \
\

en soporte y proyectos) 7

{ \ l » Fallas Repetitivas
Ii d
Deficiente proceso de testln\ 4?& xm"“a IA@“ o , /

de infr

Procedlmlen&s deficientes provoca incertidumbre laboral I
o inexi[tentes Falta de comunic%
i6n de i Entre los grupos
de proyectos inmadyuras
prov * / / Falta de analisis de Causas N\ S , /
Raices
Bases de conocimientos de dllas e I

Trabajo en silos por

Parte de los grupos
Metodologia Entorno

Deficientes o inxistentes
| —

-7

\ §

| Costos Globales Seis Sigma

Ilustracion 37 - Impacto de las soluciones propuestas en las fallas repetitivas
Fuente: Elaboracién propia
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Uno de los factores mostrados como principales causas de las problematicas de la
gerencia en estudio es que las fallas se vuelven ciclicas y estas impiden mejorar la eficiencia
de la gerencia en general, esto sin contar con una baja dedicacién de los especialistas a tratar
estas fallas como vitales.

Es por esto que las herramientas deben entregar una medida til, y estandarizada del
tratamiento de las fallas, sin ser estas ambiguas en como se tomaron, o crearon. Estas
medidas, ademads, deben estar disponibles en todo momento para analisis posteriores, y
deben ser consecuentes con las soluciones o mejoras que salgan de estas, por lo tanto la
relevancia del indicador es vital.

Es indispensable guiar a la Gerencia en estudio en la aplicacion de cualquiera de las

herramientas que se deseen integrar a esta, por lo que se proponen los macroprocesos

indicados a continuacién para ser una guia en el proceso de las propuestas.

Ilustracién 38 - Etapas del tratamiento de una incidencia
Fuente: Elaboracién Propia

7.1.1 Identificar la falla a tratar

Es fundamental fijar un objetivo claro y concreto de lo que se requiere mejorar, para la
utilizaciéon de cualquier herramienta, es necesario responder la siguiente consulta: ;Cual es

la falla que se quiere mejorar?, esto quiere decir, dentro de todas las fallas repetitivas que se
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observan en cada monitoreo, cual de ellas se debe tratar de las primeras. La respuesta,
aunque parezca simple, plantea una duda razonable, no todas las fallas reportan mayores
beneficios a la empresa, y es a esto a lo que se debe apuntar, para focalizar recursos y
esfuerzos.

Se sabe, que la gerencia de estudio cuenta con un analisis de riesgo de cada aplicativo
y servicio con que el banco esta operando, pero esta informacién es estatica con una revisiéon
a demanda, por lo que antes de comenzar cualquier método de calidad, se debe revisar el
listado de estas aplicaciones de manera semestral, para tener coherencia y un adecuada
priorizacion.

Una vez regularizado este procedimiento, antes de realizar cualquier profundizacién
de una falla, se deben revisar los diagramas de Pareto. Con estos elementos ya es posible

estandarizar y objetivizar la respuesta a la pregunta que nos permite identificar la falla.

7.1.2 Revisar ;qué herramienta de calidad se va utilizar?

Una vez que ya se ha identificado sobre qué falla se trabajara, es momento de conocer
qué herramientas de calidad se debera aplicar para apalancar las mejoras y eliminar las fallas
repetitivas. Es aqui donde es necesario preguntar: ;Qué herramienta debo utilizar, y cuando
utilizarla?

La principal idea es estandarizar el uso de las herramientas que se utilizaran, aunque
con la salvedad que esto es una guia y no hay una imposicién, es importante que las personas

se familiaricen con estas.
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Por otro lado, hay servicios o aplicativos que requieren un control estricto que le
permita a la gerencia evitar una falla en un servicio que es critico o importante.

Y, por ultimo, ya sea para las herramientas que buscan eliminar las fallas ciclicas, o las
herramientas que buscan mantener controladas las aplicaciones, todo analisis debe estar
acompafiados con el aspecto financiero, o sea, se sabe qué existe una falla o una
indisponibilidad, pero no se sabe cudnto esta costando en dinero la detencién o la falla. Y
como dentro de las descripciones de la problematica, esta planteada esta necesidad, se hace
necesario generar algun calculo que permita mostrar cudnto es lo que estd costando una

falla.

7.1.3 Asignar a un Lider

No hay que olvidar que el trabajo en equipo y multidisciplinario es fundamental, es
importante tener una persona responsable del seguimiento de las fallas, y la resolucion de
ellos. Pero con una observacidn, el que exista un responsable no debe significar que él esta a
cargo de construir los informes, realizar los analisis, e indicar que fallas se deben atender. Es
por esto que se indica un lider y no particularmente como un responsable. Las atribuciones
del lider en este proceso es ser puente entre la alta gerencia y el trabajo del equipo designado.

La construccion de informes, y especialmente los analisis de las fallas estan a cargo del grupo.

7.1.4 Generar Informe
Una vez que ya se han definido los puntos anteriores, es imprescindible dejar registro

del trabajo realizado, esto basicamente para dejar constancia de los analisis realizados para
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que estos sean repetibles en el tiempo, o en caso de que la falla se ha vuelto a repetir, revisar

el como se trato el caso en particular.

7.1.5 Presentar a la Gerencia
Aunque pareciera rutinario, la presentacion del resultado del trabajo realizado, es
fundamental, puesto que la gerencia completa esta llamada a ser un pilar e impulsor de este
trabajo.
Esta presentacion debe tener caracter de ejecutivo, no mas de un plana con el resumen

de la falla, la solucidén y el costo, ya sea de la implementacion y el costo de la falla.

7.2  Propuesta nimero 1 - Construccion de herramientas de Calidad

La adecuada construccion de las herramientas de calidad es fundamental para los
andlisis que se realizaran a posterior, para esto se comenzaran con las herramientas de
andlisis de causa raiz, indicando una metodologia para la aplicacion de estas, para
posteriormente integrar herramientas de control estadisticos, y por ultimo anexar

herramientas de costos para complementar el analisis.

7.2.1.1 Herramientas de RCA (Root Cause Analysis)

Alaluz delos resultados obtenidos de la problematica detectada en el capitulo anterior,
se propone utilizar herramientas de RCA para mitigar la causa principal de la problematica
que es las fallas repetitivas en aplicaciones y servicios con terceros. Para esto se recomienda
utilizar dos herramientas de RCA (Ishikawa y FTA). La utilizacion de alguna de ellas se basara

en lo siguiente:
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e Diagramas de Ishikawa, con una metodologia de implementacién de las 6M,
para toda aplicacion o servicio, en la cual no se tenga toda la informacion de la
operacion del aplicativo o servicio, como por ejemplo, todos los aplicativos que
son antiguos (llamandose antiguos a todo software o aplicaciéon con mas de 3
afios de operacidn), en donde no existe un diagrama actualizado, o exista escasa
informacion formal de la operacion de él.

e FTA, para toda aplicacién o servicio en la cual ya se cuenta con informacién
oficial actualizada de la operacion, en la cual permite conducir un analisis de
causa raiz, mas eficiente y rapida.

En el cuadro siguiente se muestran las fallas repetitivas que se detectaron en
aplicaciones y servicios con terceros, en base a esto se indica con que herramienta se debe

trabajar.
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RCA a

Aplicaciones - Servicios con fallas Repetitivas Utilizar
APP - SCOTIAPRO - Plataforma Comercial ISHIKAWA
APP - ITP - Cajas ISHIKAWA
APP - SCOTIAWERB - Pagina WEB FTA

APP - IDG - Transferencias en linea FTA

APP - CAT - Plataforma de referencia clientes ISHIKAWA
APP - CORREO FTA

APP - COUNSELOR - Plataforma de Ventas ISHIKAWA
APP - SAC Remedy - Plataforma referidos ISHIKAWA
APP - SCOTIAIMAGE - Plataforma visacion de firmas ISHIKAWA
APP - CITRIX FTA

APP - Crédito CAE ISHIKAWA
APP - DEBT MANAGER ISHIKAWA
APP - EIAP- Plataforma de ventas FTA

APP - EXTRANET FTA

APP - FICHA JUDICIAL FTA

APP - LEGAL PARTNER - Plataforma de legalizacion de

firmas ISHIKAWA
APP - PREVIRED ISHIKAWA
APP - REDBANC ISHIKAWA
APP - REPORTES DE GESTION ISHIKAWA
APP - Seguridad Bdd ISHIKAWA
APP - SISTEMA DE NORMALIZACION ISHIKAWA
APP - SISTEMAS DE GESTION DE REQUERIMIENTOS FTA

3ro - SCOTIAIMAGE - Consulta de Firmas FTA

3ro - SINACOFI - Consulta Informes Comerciales FTA

3ro - DEBT MANAGER - Plataforma Cobranzas ISHIKAWA
3ro - SCOTIAWERB - Plataforma WEB FTA

3ro - DATATEC - Plataforma Cambio de Délar ISHIKAWA
3ro - DICOM (Servicio de verificacion de domicilios) FTA

3ro - LEGAL PARTNER - Plataforma Visualizacion

Firmas FTA

3ro - NAVEGACION INTERNET FTA

3ro - NEXUS - Administracidn Tarjetas de Crédito ISHIKAWA
3ro - TELEFONIA FTA

3ro - TRANSFERENCIA ELECTRONICA DE FONDOS

(TEF) FTA

3ro - TRASFERENCIA DE FONDOS FTA

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 12 - Propuesta de RCA a utilizar para aplicaciones y servicios con terceros de las fallas repetitivas
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7.2.1.1.1 Diagrama de Ishikawa - Método de los 6M
El diagrama de Ishikawa, tal como se ha revisado en el marco tedrico, le permitira a la
gerencia de infraestructura, potenciar la busqueda de las fallas para las cuales el
conocimiento de cada plataforma se ha perdido en el tiempo, o porque ya no existe la
documentacion de cada plataforma en particular, o porque la plataforma cruza por diversas
areas de especialistas. Se recomienda utilizar el método de las 6M, por sobre los métodos de
los flujos de proceso, o por los de estratificacion que si bien es cierto, delimitan la
diagramacién de las fallas a causas mas especificas, en el inicio es conveniente utilizar un
método estandarizado para simplificar la guia de los grupos de calidad en encontrar las
fallas. Esto debido a que el método de las 6M, parte de un analisis estandar de lo general a lo
especifico.
Este método consiste en agrupar siempre las causas potenciales en 6 ambientes, las
cuales son;
e Métodos de trabajo
e Mano o mente de obra
e Materiales
e Maquinarias
e Medicién
e Medio Ambiente
En el ejemplo de a continuacién se presenta el diagrama de Ishikawa para una de las

fallas repetitiva mostradas en el capitulo anterior.
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Método de trabajo

Equipos de trabajo
Operando como islas.

Mente de obra m

o N No compartiendo
Falta de dotacién s'f‘e".‘as de esperiencias
para atencién de las fallas Comunicaciones de las
Plataforma web
obsoleto o
Procedimientos
deficientes
Multiplicidad de funciones
de los especialistas.

(un especialista trabaja tanto en soporte
Como en proyectos)
Falla en

xternalizacién
de los equipos

No hay métricas
. de trabajo

para
Mediciones proactivas

APP - cajas ITP
Falta de monitoreos
Especificos para
Bajos niveles de mantenimiento La plataforma web /" Posible

que »
No se a renovado 7

Maquinaria (equipamiento) ‘ ‘ Medicion ‘ Medio Ambiente

Ilustracion 39 - Diagrama Ishikawa con método 6M para fallas en cajas ITP
Fuente: Elaboracién Propia

7.2.1.1.2 FTA - Faul Tree Analysis

Una de las ventajas de esta herramienta que no sé6lo puede ser utilizada en los analisis
RCA (a posteriori de una falla), sino también como un elemento predictor antes de
implementar un producto o servicio al cliente.

En este caso se recomienda utilizar FTA para aquellas plataformas en que la rapidez
para la detecciéon de las fallas sea prioritaria, y en que el producto o servicio esta
medianamente bien documentado, lo que permitira los especialistas conocer a cabalidad la
plataforma en estudio.

En el ejemplo de a continuacidn se presenta un diagrama FTA para la falla repetitiva en

APP - Scotiaweb - pagina WEB.
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Falla ScotiaWEB

Fallas repetitivas de la
pagina WEB

Falla en el login

los clientes no pueden
logearse a la pagina
para transaccionar

1|

La comunicacion de
los MOPA no se
ejecuta correctamente

Falla comumnicacion

Falla de comunicacion
entre AlX y servidores
WEB

MOPA colapsado

Jam of speedbrake cantidad de sesiones Servidores WEB
lever MOPA alcanzaron su dejaron de verse entre

limite

=it E=ky P=h E=bt
h=1.200E-00 h=1.500E-09 A=2.000E-+00 A=2.D00E 00

Ilustracién 40 - Ejemplo de FTA para falla en plataforma WEB
Fuente: Elaboracién Propia

Con este diagrama se puede obtener las tasas de fallas para cada uno de los eventos, lo
que permite al grupo modelar el comportamiento de la falla, lo cual es necesario para el

analisis de Costo Globales y el andlisis bajo la mirada de Seis Sigma.
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# | CutSet prob. | Event prob. | Calc.parameters | Event Type | Event code Event Description

1.00E-03 | A=2.000E-04

Evident MOPA colapsado cantidad de sesiones MOPA alcanzaron su limite
Evident Falla de comunicacion | Servidores WEB dejaron de verse entre si
Evident

Evident AlX falla AlX falla de comunicacion de las tanetas

Tabla 13 - Tabla generada por el diagrama FTA, con las probabilidades de ocurrencia para una falla en

la plataforma WEB
Fuente: Elaboracién propia

7.2.2 Herramientas de Control Estadistico

Dentro de las deficiencias detectadas en la problematica, esta la falta de control para

aquellas aplicaciones o servicios nuevos que ingresan a las plataformas, con bajos niveles de

prueba antes de que se expongan

a los consumidores. Para mitigar esto y también ayudar a

aquellas plataformas altamente expuestas a clientes, que ya se encuentran en servicio, a que

sus niveles de rendimiento sean

los mejores, se propone a la gerencia de infraestructura

utilizar diagramas de control estadisticos con parametros basados en herramientas de

6Sigma.

En la tabla siguiente se muestra la propuesta de que aplicaciones se debe incluir

herramientas de control estadistico, y la forma de medicién.
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Aplicaciones - Servicios con APP Unidad de Tolerancia al inicio de la aplicacion
fallas Repetitivas Nueva | medida de laregla

Verde = entre 1Sigma y 1,5 Sigma
Amarillo= entre 1,5 Sigma y 3 Sigma

APP - SCOTIAWESB - Pagina WEB | No milisegundos | Rojo= Sobre 3Sigma

Verde = entre 1Sigma y 1,5 Sigma
APP - IDG - Transferencias en Amarillo= entre 1,5 Sigma y 3 Sigma
linea No milisegundos | Rojo= Sobre 3Sigma
APP - LEGAL PARTNER - Verde = entre 1Sigma y 1,5 Sigma
Plataforma de legalizacién de Amarillo= entre 1,5 Sigma y 3 Sigma
firmas No milisegundos | Rojo= Sobre 3Sigma

Verde = 1Sigma
Amarillo= 2Sigma
APP - Safesigner Si milisegundos | Rojo= 3Sigma

Verde = 1Sigma
Amarillo= 2Sigma
APP - Avisame Si milisegundos | Rojo= 3Sigma

Verde = 1Sigma
Amarillo= 2Sigma
APP - Paga Si milisegundos | Rojo= 3Sigma

Verde = 1Sigma
Amarillo= 2Sigma
APP - Alto Valor Si milisegundos | Rojo= 3Sigma

Tabla 14 - Propuesta de implementacion de control estadistico para las aplicaciones de uso de los
clientes, con las tolerancias.
Fuente: Elaboracién Propia

El grupo de Calidad debe ajustar sus SLA y niveles de alertas en las actuales plataformas
de monitoreo, a los mostrados como limites superiores e inferiores de los 6sigma.
Actualmente las barreras de alerta estan muy por encima de lo indicado aqui, lo que hace
que una falla no sea detectada antes de que llegue al cliente, y retrasa el analisis y solucion

de esta.
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7.2.2.1 Seis Sigma

6sigma permite ser proactivo mas que reactivo en la busqueda de minimizar las fallas,
laidea principal de esta herramienta es describir con herramientas estadisticas, qué tanto se
desvia un proceso de la perfeccion. La idea central al utilizar esta herramienta es medir
cuantos defectos hay en un proceso, para conocerlos, eliminarlos o minimizarlos tanto como
sea posible. Esta herramienta pone un limite cuantificable de la cantidad de defectos que se
deben producir para indicar que un elemento esta cercano a los cero defectos (3,4 defectos
por millén de oportunidades).

En el caso de la gerencia de infraestructura se recomienda formalizar sus procesos
realizando un control de procesos, estableciendo para aquellos servicios criticos como por
ejemplo la plataforma WEB, que ademas esta dentro de las fallas repetitivas, una revision de
si este proceso esta en control de cara a lo que el cliente espera. Es decir, se debe tomar por
ejemplo como una medicién, los tiempos de respuestas de la plataforma WEB, y
caracterizarlas para ver su comportamiento, para saber a cuantos sigma este proceso esta
trabajando, y llevarlo a mejorar hasta los 6 sigma que se esperan.

Por ejemplo, tomaremos los tiempos de respuesta de la plataforma WEB cuando el
cliente hace un login, y la pagina se presenta. Esta muestra es de cada 15 minutos de un

periodo normal de accesos de clientes.
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Con los datos obtenidos se graficaran y encontraran los limites superiores e inferiores,

y se revisara si los tiempos de respuestas estan ajustados a 6sigma.

16000 -
14000 1 -
12000

10000 4

8000 -

6000 |

4000

2000

G_
1 7131925313743 49566167 7379 85 91 07103109 15121 271 33 301 45 51 57 631631 751 31 871 93190

— Limite de los 3 sigmas  —@— Un punto de control fuera de los limites

- Limite de los 2 sigmas —J— Dos o Tres puntos de control fuera de los 2 sigmas
""" Limite de 1 sigma —— Cuatro o cinco puntos fuera del limite del sigma
E— Promedio Ocho puntos en |a linea central

Ilustracién 41 - Carta de control para login transaccional de la pdgina WEB del banco (Tiempos de
respuestas)
Fuente: Elaboracién Propia

En la figura anterior se puede observar que, s6lo dentro del periodo de medicion desde
la medianoche (un horario de baja carga transaccional), hasta el mediodia de un dia normal,
los tiempos de respuestas superan por mucho los limites de los 3 sigmas, lo que es
considerado como un proceso fuera de control, lo que implica que es necesario de trabajar

para disminuir esos tiempos.
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7.2.3 Herramienta de analisis de costo

Actualmente una de las problematicas que tiene el area de TI (y que esta dentro de los
analisis detectados en capitulos anteriores), es la cuantificacion de una falla, que le permita
al banco conocer la pérdida monetaria de una falla, esto con el fin de contrastarla con el costo
del beneficio que se planea generar, para ver el impacto en costo de este ultimo, o mejorar
en los contratos con aquellos proveedores criticos, las multas que se pueden convenir en
base a estos analisis en caso de las fallas que estos proveedores presenten, alineando las
visiones del banco como institucion financiera, con las pérdidas que se pueden generar por
las fallas que se producen por un inadecuado proceso de control de terceros.

En esencia, lo que se busca con esta herramienta es contestar una pregunta clasica
dentro de los ambientes tecnolégicos que viven en una empresa que su giro no es la
tecnologia, sino las finanzas, pero que necesita a la tecnologia para poder desarrollar su
trabajo a completitud, y esta pregunta es: ;Cuanto me estd costando en dinero esta falla, y
cuanto beneficio, me reporta la solucion que se propone?

Como hemos visto en capitulos anteriores, los bancos estdn en una revolucién
tecnologica, en donde el camino guia de los bancos es su digitalizacidn, lo que implica que la
industria se mueve y se apalanca en la tecnologia para desarrollar su negocio, es por esto que
es necesario buscar alguna herramienta que monetice la falla, y hable en el mismo lenguaje
del rol de la empresa en la cual habita la tecnologia. Esto busca que la alta direccién
comprenda en su idioma lo que significa la tecnologia, y como las fallas merman sus

ganancias (algo que se sabe, pero no es cuantificable).
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Para esto, se ha decidido tomar una herramienta de plantas industriales y los analisis

de confiabilidad y llevarlo a los ambientes de TI.

Como esta herramienta proviene del mundo de mantenimiento, es necesario realizar

algunos ajustes para su utilizacion, y también algunos supuestos que nos permitan introducir

gradualmente estos conceptos. Aun asi, estos supuestos se deben desafiar en el corto plazo

para mejorar estas medidas y ajustarlas a las realidades que se vayan observando en el

tiempo.

Por lo pronto, se asumiran lo siguiente:

Todo funcionamiento de una aplicativo, se considerara como maquinas
trabajando en una configuracién en serie. Esto debido a que si cualquier parte
de su funcionamiento falla, la aplicaciéon completa ya no es de utilidad, y no
existen aplicaciones redundantes.

Todo equipamiento que falle, se comportara tal como las maquinas de procesos
industriales, o sea, dependera de su configuraciéon de funcionamiento (Serie o
Paralelo).

Para la disponibilidad NO, se tomaran los datos ya calculados de las areas de
calidad, sino que se calcularan basandose en los analisis de confiabilidad que se
calculen a partir de la falla en estudio. Esto debido a que el calculo actual que
lleva el area de Calidad es un promedio de todos los servicios, y no so6lo de la
falla bajo estudio.

Para los calculos de ineficiencia se tomaran como base los promedios de las

ganancias expresadas en unidades monetarias de preferencia (USD, CL, UF, etc).
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La unidad de medida serd [Unidad Monetaria de preferencia / horas de
indisponibilidad)

e Para el calculo del MTTR (Mean Time To Repair), se tomara el tiempo total de
inactividad entre la cantidad de fallas [tiempo inactivo / Cantidad fallas], pero
en el caso de que no se cuente con el dato de la cantidad de fallas, se tomara el
promedio de las horas en que tom¢ la resolucién de las fallas.

Ademas se propone que este anadlisis se realice para toda falla repetitiva, siendo la
unidad maxima de medida un afio, y la minima unidad de medida en minutos, esto
dependiendo de la tasa de repeticion o ciclicidad de la falla.

Se recomienda a la Gerencia a entregar este analisis en conjunto con los informes y
reportes que debe llevar el Circulo de calidad, para dar un contexto financiero de las fallas y
como se apalancan los posibles costos de las soluciones que se encuentren.

Este analisis da un piso a una medicioén inexistente en la actualidad y responde a la
pregunta del negocio: ;Cuanto es lo que pierdo por una falla?, y pone en contraposicidon con
los costos de las posibles soluciones, para ver si las soluciones son viables financieramente
en el largo plazo, o da un sustento de cuanto mas se pueden generar beneficios ajustando

mantenimiento, analisis de fallas correctos y mejoras en todo el proceso

7.2.3.1 Analisis de Costos

La herramienta de estos analisis de costos provienen de las dreas de mantenimiento
industrial, pero es importante su utilizacién en los dmbitos de las tecnologias de la

informacion, debido a que da un contexto monetario de las fallas, como estas se expresan, y
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permiten estimar el beneficio de realizar una mejora, o también permite estimar la pérdida
o negocio destruido al fallar alguno de los elementos.

Por ejemplo, tomaremos las fallas de las sucursales de banco en el periodo 2016, en la
cual queremos analizar la Esperanza de negocios destruidos (o no ejecutados) por las fallas
detectadas.

Sabemos que Scotiabank en el periodo 2016 tuvo ganancias cercanas a los $116.000
Millones de pesos. De estas ganancias se realizard un supuesto, que un 40% de estas

ganancias corresponden a ventas por WEB y el resto por la gestion de sucursales.

Ganancias 2016 = 116000000000 CLP

Ganancia via WEB (40% del total)= 46400000000 CLP
Ganancia via Sucursales (60% del

total)= 69600000000 CLP

Para este ejemplo se centrara la mirada en las fallas de las sucursales, en donde, la
cantidad de fallas se toman los datos informados por los proveedores, la cantidad de horas

trabajadas para las sucursales son de 8 horas al dia, 5 dias a la semana, 52 semanas al afio.

Cantidad Horas de Fallas= 50 hr
Cantidad de Sucursales = 103 suc
Cantidad de Horas trabajadas = 2080 hral afio
Costo Ineficiencia= 32676056,3 CLP/hr

El costo de ineficiencia (Viveros et al., 2013) viene dado por el costo asociado a la

indisponibilidad del sistema. En nuestro caso se ha considerado como:

Ganancidsycursales

Costo Ineficiencia = ( ) * Tasa de Fallas

Cantidadhorasdefalla

Ecuacion 2 - Cdlculo Costo Ineficiencia para los datos proporcionados
Fuente: Elaboracién Propia
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Por otro lado la tasa de fallas se calculara de la siguiente forma:

Cantidadhorastrabajadas

Tasapana =1 —( : i
Cantldadhorastrabajadas + Cantldahorasdefalla

Ecuacion 3 - Cdalculo de tasa de Fallas
Fuente: Elaboracion Propia

El MTTR, seran los promedios de las horas en que el servicio se demor6 en ser
reparado.

Y el MTBF se calculara como:

MTBF = —
Tasafa”a

Ecuacion 4 - Cdlculo de MTBF
Fuente: Elaboracién Propia

Y la disponibilidad esperada se calculara como:

MTTR
MTBF + MTTR

Disponibilidadgsperada =

Ecuacion 5 - Calculo Disponibilidad Esperada
Fuente: Elaboracién Propia

Por consiguiente, el tiempo esperado de fallas al afio se puede calcular:

Tiempoesperadodefallas = (1 - DisponibilidadEsperada) * Cantidadhorastrabajadas

Ecuacioén 6 - Cdalculo Tiempo esperado de fallas
Fuente: Elaboracién Propia
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Y por ultimo, la esperanza de negocios que se destruyeron por las fallas, se calculara

como:

Esperanzanegociodestruido = Tiempoesperadodefallas * Costo InefiCienCia

Ecuacion 7 - Calculo Esperanza Negocio Destruido por fallas
Fuente: Elaboracion Propia

Siendo el resultado del analisis el siguiente:

Tiempo Esperanza de
Tasa de Disponibilidad | esperado por negocio
falla 1/hrs MTTR hrs MTBF hrs Esperada fallas destruido
hrs/afio CLP/afio
0,02347418 0,5 42,6 0,988399072 | 24,12993039 | 788.470.965

Este ejemplo de andlisis esta realizado en horas, pero bajo la misma légica se puede
llevar a minutos, o segundos, dependiendo de la métrica que se decida entregar a las areas

de negocio, y que sean de utilidad.

En este caso se observa que potencialmente no se lograron concretar $788.470.965

CLP, durante el 2016 solo por concepto de fallas en las sucursales.

7.3  Propuesta numero 2 - Inducciéon a metodologias de Calidad

Parala adecuada implementacién de las herramientas de calidad, es necesario trabajar
con dos metodologias base de calidad, que le permitan a la gerencia en estudio tener un
control de la aplicacidn de las herramientas, asi como algo mas fundacional de todo proceso

de Calidad, que son las personas.
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Las propuestas aqui indicadas buscan primero que nada el compromiso con la
disminucién de las fallas, y dotarlas de un pensamiento ciclico de mejora continua. Es por
esto que se plantea la utilizacion del Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), el cual debe ser
aplicado en toda falla que se analice, y por otro lado la formacidn de circulos de calidad, que

den vida a los andlisis, métrica y entregable de todo el proceso.

7.3.1 Ciclo PDCA

Esta herramienta, basica de los analisis de calidad, busca dar forma y ser una guia para
todo el proceso de mejora para la gerencia en estudio, buscando ser una piedra angular en
la cual se deben construir nuevos procesos para toda la gerencia de tecnologia.

Lo que se propone es una estrategia de implementacidn basado en 8 pasos:
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Etapa del Ciclo

Paso Numero

Nombre del
Paso

Técnica a Usar

Definir y analizar
la magnitud del
problema

* Diagramas de Pareto, con los siguientes resultados:

A.- De los estudios realizado en el capitulo anterior, el
problema a atacar son las fallas repetitivas.

B.- La magnitud del problema, afecta a las plataformas criticas
de cara al consumidor (Plataforma WEB y servicios centrales)

Buscar todas las
posibles causas

*Diagrama de Ishikawa, con los siguientes resultados:
A.- Fallas detectadas en Personas.

B.- Fallas detectadas en equipamiento.

C.- Fallas detectadas en metodologias.

D.- Fallas detectadas en el entorno.

Investigar cudl es
la causa mas
importante

*Diagrama de Ishikawa, con los siguientes resultados:

A.- Fallas repetitivas en productos o servicios.

B.- Fallas o incidentes en productos o servicios nuevos.

C.- Baja dedicacidn de los especialistas a los andlisis de fallas.
D.- Falta de andlisis desde el punto de vista de confiabilidad de
los sistemas.

Considerar las

* Realizar Ciclo PDCA, basado en este esquema de 8 pasos,
para las revisiones de cada falla.

* Diagrama de Ishikawa basado en dos estrategias (Método de
las 6M y Método de estratificacién).

*FTA.

*Circulos de calidad.

*Formulacién de métricas y andlisis de Costos Globales.

Plan (Planear) 4 | medidas remedio | *Aplicacién de seis -sigma a los servicios criticos.
Poner en practica
las medidas
Do (Hacer) 5 | remedio En desarrollo en este capitulo
Revisar los
resultados En andlisis de los resultados a posterior de la implementacién
Check (Verificar) 6 | obtenidos de las soluciones propuestas
Prevenir la
recurrencia del Estandarizar las soluciones, y verificar las cartas de control de
7 | problema las actividades.
Act (Actuar) 8 | Conclusién Revisar el trabajo una vez concluida la implementacién

Tabla 16 - Ciclo PDCA, estrategia de 8 pasos de implementacion.
Fuente: Elaboracién Propia
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Esta estrategia de implementacion de 8 pasos, se debe formalizar en un documento
entregable realizado por el circulo de calidad, y debe ser presentado en los informes
mensuales en conjunto con los reportes habituales que el area realiza. Esto debe ser

realizado para cada falla o cada proceso critico.

7.3.2 Circulos de Calidad

Esta herramienta, es un complemento cuantitativo para la formacion, creacién, impulso
y estimulacién en calidad para los colaboradores. Se proponen dividir en dos areas
fundamentales, uno orientado al andlisis reactivo (para resolver las fallas presentadas), y
otro de manera proactiva (orientado a proponer orientaciones y soluciones antes de que los
productos se coloquen en produccion).

Aunque se proponen la conformacion de grupos con dos objetivos distintos, se
recomienda que las mismas personas trabajen en ambos dmbitos, con la diferencia que al
revisar las fallas, el grupo se debe reunir semanalmente, en cambio para la revision proactiva
se debe reunir al inicio de los proyectos sumandose a las actuales reuniones de arquitectura,
y posteriormente a las reuniones de testing, antes de la puesta en produccion.

La formacion del equipo debe estar liderada por el manager del grupo de Monitoreo,
un representante del grupo de procesamiento, un especialista de redes, un miembro de
soporte de usuarios, un miembro del grupo de procesamiento, un especialista del area de

desarrollo.
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A este grupo base, y dependiendo de la falla, se deben sumar un especialista de banca
digital (si la falla es presentada en los aplicativos web), un miembro de los grupos de soporte
de aplicaciones (dependiendo sila falla fue presentada en las aplicaciones criticas del banco).

El gerente de tecnologia debe empoderar a este grupo, para que las decisiones que
provengan de este grupo, sean realizables, exigiendo el seguimiento y cumplimiento de estas
acciones.

Tal como se indica en el libro “Calidad Total y productividad” (Gutierrez Pulido, 2010),
este grupo dependera de tres factores centrales: La tarea (que en este caso es la disminucion
de fallas repetitivas, o prevencion de estas), los procedimientos (entregables como PDCA,
diagramas de Ishikawa, Pareto, etc), y los aspectos socio-afectivos (las relaciones
interpersonales entre las personas que estan trabajando dentro del grupo).

Para mejorar la efectividad del trabajo, el objetivo a tratar debe ser especifico, por
ejemplo si se esta tratando una falla repetitiva referente a la WEB, sélo se trabajara sobre
ese punto, y sobre nada mas. Se debera tener un entregable al final de la reunién, con el ciclo
PDCA completado, y los diagramas RCA terminados en la misma reunién, y con la minuta con
actividades, fechas de compromisos y responsables de cada una de ellas. Esta no debe
superar la hora de trabajo, si el analisis de la falla es de complejidad superior se debera
revisar la metodologia, para seccionar la problematica en problemas menores con lideres de

resolucion de cada pequena area.

7.4  Entregables de los analisis
Es fundamental la estructuraciéon de los entregables que se espera que salgan de los

grupos de calidad, y estandarizar el uso de estos, basados en los siguientes documentos:
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e Minuta de la reunion.

e RCA utilizado.

e Plan de accion con fechas delimitadas.

e Plan de escalamiento para agilizacién de la solucion.

e Costos de la falla esperado (negocio destruido por la falla), costos de la solucion

y beneficio esperado.

Seguimiento del plan de accidn.
La reunidén del circulo de calidad que se lleva semanal, se debe estructurar de la

siguiente manera:

Tiempo
Maximo | Resultado

* Cerrar puntos pendientes.
* Cerrar o re planificar planes
Revisiéon minuta anterior 10 min | de accidén de la minuta.

* Buscar mediante Pareto la

Revisién de diagrama Pareto 5 min falla objetivo a trabajar
Construccion de RCA 15 min | * RCA terminado y completo
Construccion de andlisis de * Costos de fallas y costos de
Costos 5 min solucién terminado

* Generacién de planes de
Creacion planes de accién 25 min |acciény seguimiento

Tabla 17 - Propuesta de estructuracién de la reunién del circulo de Calidad
Fuente: Elaboracién propia

El formato entregable que generara el circulo de calidad debe contener los campos

indicados en la siguiente tabla.
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AGENDA, MINUTA Y PLAN DE ACCION: N° de
Correlativo
Propésito de la reunién: | . ‘ Falla / Puesta en Produccién
Fecha: Dia / Mes / Afio Ubicacion de la falla:
Hora Inicio: 09:00 Hora Fin: 10:00
Invitados Externos Presente | Ausent Invitados Requerido | Presente | Ausente
e Scotiabank
Persona 1 v Manager Calidad y SI
Monitoreo
Persona 2 v Representante Redes SI v
Representante SI v
Ingenieria
Representante SI v
Procesamiento
Representante Soporte SI v
Usuarios
AGENDA MINUTA
1 Revisar minuta Anterior Revision de puntos anteriores
2 Revisién de diagrama Pareto Focalizar la falla en la que se va a trabajar.
3 Construccion de RCA ( Ishikawa o Generar aqui el diagrama.
FTE)
4 Andlisis de Costos Costos de la Falla= [Unidad monetaria / hora ]
Costos de la solucién = [Unidad Monetaria]
5 Planes de Accion Registrar los planes de accién con un correlativo. Ejemplo:
1.-Generar planes de accion para cumplir con el objetivo
6 Otros
PLANES DE ACCION ACTUALIZADOS Para revisar:
<fecha>
No. Fecha Acciéon Responsable Fecha Estado | # Replanifi- Fecha Real
Comprometi caciones Cumplimiento
da
1 28/02/201 | planificar Juan Neira 02/04/2018 cumplid 0 01/03/2018

8

o]

Tabla 18 - Formato propuesto de entregable del circulo de calidad
Fuente: Elaboracién Propia
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Por ultimo, el circulo de calidad, debe realizar una presentacién Mensual con el
compendio de las fallas en las que se trabajaron, mostrando las métricas y los resultados
alcanzados de los analisis. La presentacion a la gerencia de tecnologia debe incluir lo
siguiente:

e Tabla resumen con las fallas en las que se trabajé durante el periodo. En donde
se expondran las fallas criticas y de alta exposicién a los clientes.

¢ Resumen del RCA.

e Resumen de los planes de accion.

e Semaforo indicando el estado de la falla.

e Costos de la falla, mas costos de la solucion.

e Métricas que muestren el estado de la falla calculando el porcentaje de

confiabilidad de que esta misma falla se presente.
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Resumen Incidentes

Fallas relevantes
del periodo

Falla 1

Descripcion de
la falla: Breve
descripcion de
la falla tratada.

Impacto: Usuarios
intermos del Banco
N© de Tickets (Mesa
de ayuda interna)
N° de Tickets (Centro
de contacto de
dientes)

Canitidad incidentes:

Ene 2018 -

Dic 2017 :

Mar 2018

Falla 2

Descripcion de
la falla:
- Breve
descripcion de
la falla tratada.

M= de Tickets (Centro de
contacto de clientes)

Falla 3

Descripcion de
la falla:
- Breve
descripcion de
la falla tratada.

kets (Mesa
ayuda interma)
N® de Tickets (Cenbro de
contacko de clienmbes}

Abr 2018 -
May 2018
Fun 2018 -

Jul 2018 :
Ago 2018 -
Sep 2018 -

Falla 4

Descripcion de
la falla: Breve
descripcion de
la falla tratada.

Impracto: Usuarics inlermos
del Ba:
N= de ets (Mesa de
ayuda intenma)
N= de Tickets {Centro de
contactn de clbenbes)

Ilustracion 42 - Cardtula del resumen ejecutivo para presentacion a Gerencia de Tecnologia
Fuente: Elaboracién Propia

Resumen Incidentes

Fecha Incidente
®25-11-2017
*20-11-2017

Hora Incidente
«19:40 — 21:20
[5:59 — 11:05
11:06 — 11:18)

Ene 2018 :
Feb 2018 :
Mar 2018 -

Nov 2017: 4
c 201

Causa Raiz

Colocar el
resumen de
las causas
que se
encontraron
en el circulo
de calidad

Plan de Accion

Abr 2018 -
May 2018 :
Jun 2018 -

-Plan de
accion 1
-Plan de
Accion 2

-Plan de
accion 3

Jul 2018 -
Ago 2018 -
Sep 2018 :

Semaforo del
estado de la
solucion

correcc
entre un 70 v un

Rojo (si la soludcn
esta bajo el 70%6)

d de

Confiabilid

Costos

Costos de la falla =
Unidad monetaria f

Ilustracion 43 - Detalle del resumen ejecutivo para presentacion a Gerencia de Tecnologia
Fuente: Elaboracién Propia
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7.5 Estrategia para la implementacion de las propuestas

Las propuestas aqui resefladas, otorgan una base repetible para otras areas del banco
y dan un contexto hacia los primeros pasos de calidad total.

La implementacion de todas las propuestas debe ser acompanada por un fuerte apoyo
de la gerencia de tecnologia, entregando empoderamiento a las personas y a las

herramientas aqui indicadas.

N
¢ Conformacion del circulo de calidad con los actores

definidos
Calidad J

N
e Realizar capacitaciones a los gestores de calidad, una
SEEREEE  induccidn respecto de las propuestas aqui generadas

nes J
’ - o] \
e Dentro del circulo de calidad comenzar a utilizar las
VEUEEED  herramientas propuestas, dependiendo de las fallas. )

e Comenzar a caracterizar con 6Sigma aquellas fallas
gue son repetitivas y que son criticas para el negocio

e Generar las métricas de costo global en el inicio para
NUEEREE  [as fallas mas importantes, ya ocurridas.

Costos

Ilustraciéon 44 - Proceso de implementacion de procesos de mejoras
Fuente: Elaboracién Propia
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Como se observa en la figura anterior, se propone una inclusién gradual de cada una
de las propuestas, comenzando por las personas, acompafiadas por una capacitaciéon e
induccién de las herramientas que se utilizaran en cada fase.

En las primeras reuniones se deben revisar el listado de los aplicativos y servicios con
fallas repetitivas para ajustar en un inicio con 2 servicios con fallas ciclicas, incluyendo las
herramientas de RCA en los analisis.

Luego se propone la inclusion de las herramientas 6Sigma aplicado a los andlisis, para
terminar incluyendo las herramientas de costos, siempre acompafado con planes de accién
y seguimiento a todos los puntos levantados para verificar la efectividad de las herramientas,
todo bajo el alero del ciclo PDCA. Una vez concluido, volver a continuar con el proceso de
ajuste y mejora.

También se propone el siguiente cronograma de implementacidn:

Nombre de tarea Duracion
Conformacién Circulos de Calidad 1 dias
Induccién de Calidad y de las herramientas a trabajar 6 dias
Introduccién métricas RCA 15 dias
Seleccion de fallas repetitivas a trabajar 5 dias
Introduccién de Herramientas 6Sigma 60 dias
Introduccién herramientas de Costo Global 15 dias
Generacion Reportes 2 dias
Generaciéon de semaforos 5 dias
Generacién de reporte periodico 2 dias

Tabla 19 - Cronograma de trabajo propuesto
Fuentes: Elaboracion propia
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7.5.1 Riesgos
Es importante buscar los posibles riesgos asociados a las propuestas indicadas, esto
con la finalidad de estar preparados ante ellas y asi alivianar el proceso de aceptacion de
esta.
Los principales riesgos que se han detectado estadn asociados a las personas y su
adopcién de estas propuestas, asi como también un erréneo entendimiento de las

herramientas y cdmo se espera que se apliquen.

Reuniones del circulo de Alto Media El lider de la reunion debe llevar una bitacora
calidad, no productivas de los puntos a tratar, los cuales no deben ser
mas de 3 puntos especificos por cada reunion
Propuestas de mejoras no Alto Alta Involucrar a la vicepresidencia de Tecnologia
encuentran eco al interior de la en el proceso, indicando fechas de solucion
gerencia para realizarlas especificas y planes de acciéon resumida.
Dudas respeto a la utilidad de Medio Medio Realizar capacitaciones sobre Calidad con
las propuestas. expertos en el area, y expertos de las
herramientas propuestas.
Tratamiento de las Alto Medio Realizar capacitaciones sobre las herramientas
herramientas propuestas, de a utilizar. Y validar los resultados de las
forma incorrecta herramientas versus
Que los resultados de las Medio Bajo Después de cada reunion se debe emitir una

reuniones no estén organizadas

Minuta con los puntos tratados, y se debe
emitir un informe de gestion con los detalles
de los analisis, las propuestas y como se
mediran los resultados. Todos estos
entregables se deben incluir en los reportes
mensuales a gerencia de forma abreviada.

Tabla 20 - Andlisis de riesgos y sus mitigaciones propuestas

Fuentes: Elaboracion propia
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1.1 Conclusiones

Dentro de la literatura sobre Calidad, siempre existe la creencia que es casi gratis,
aunque sabemos que esto no es tan asi, pues siempre hay algin costo que se debe asumir
(aunque no sea necesariamente monetario) lleva consigo, a lo menos, un costo humano
importante, pues como personas cargamos la necesidad de sentirnos cémodos con lo
constante y conocido, y la calidad implica salir de la zona de confort y adentrarse en un
mundo que pareciera incierto, pero que en realidad es solo una nueva forma de hacer las
cosas.

Centrarse en la necesidad del cliente, es primordial para entender la calidad del
producto o servicio que se esta entregando. Si bien es cierto, hay muchas definiciones de
calidad, una de las mas acertadas para el estudio es el concepto de que - “Calidad es aquello
que estd adecuado para su uso” -, y la relevancia de esta frase (que es muy breve) implica
entender que el cliente debe estar satisfecho completamente con el producto o servicio que
estd recibiendo, lo que a su vez involucra que cada eslabon de la cadena debe estar
coordinada de manera tal, que el producto resultante sea el adecuado. Dentro de esto, los
diversos autores (Deming, Juran, Masaaki, etcétera) proponen desde hace ya varios afios un
cambio en la mentalidad al pensar en calidad, esto es pasar desde los analisis reactivos de
los procesos, a ser participes proactivos de cada eslabén de la produccion, en donde los
responsables de la calidad parte desde la profunda conviccién humana de que la mejora es

continua, que no existe un espacio para detener el proceso, y la mentalidad de éxito de llegar
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a una meta, es relativa a la consecuencia del resultado de una carrera que nunca es ganada
completamente (ciclo PDCA).

Ahora bien, es sabido que los intentos de integrar calidad total en ambientes de
servicios ha sido exitosa y documentada ampliamente, como los casos de Bank’s of america,
o la empresa Firstsource, las cuales mediante la gestion de calidad estas no solo mejoraron
sus servicios, sino que también disminuyeron sus costos, empujando las ganancias netas de
las empresas. También se han mostrado algunas historias de fracasos en la implementacion
de TQM, como es el caso de la industria brasilera, en donde las barreras burocraticas, o de
las personas, impidieron a las industrias en Brasil llevar a cabo las herramientas de TQM a
un buen término o con buenos indicadores.

El estudio presente busca llevar TQM en un area de servicio dentro de un entorno muy
particular de industria, la bancaria. La industria bancaria en Chile presenta algunos desafios
propios como tal. Es una industria altamente regulada, con varios actores de mercado, que
en esencia sus ofertas de productos y servicios es igual en todos ellos, por lo tanto los
diferenciadores de cada actor durante la fase clasica de la industria es muy basica, pero desde
que los desarrollos tecnolégicos han acercado a las personas a los bancos de manera digital,
estos han impulsado a lo que ahora se conoce como banca digital, la cual ha permitido a la
industria ofrecer diferenciadores para la captaciéon de clientes. Esto ha generado que las
areas de Tecnologias no sean un area de apoyo al giro, sino a ser participes del negocio
bancario, lo que ha implicado que estas areas se han visto en la necesidad de mejorar sus

tiempos y entregas de servicio.
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Uno de los actores de la industria es el banco Scotiabank, el cual estd dentro de los 6
bancos mds importantes de la industria en Chile. Tiene capitales Canadiense con multiples
sucursales y presentes en diversos paises de América y Europa.

Dentro de las multiples gerencias con que cuenta el banco para su operacidn, se
encuentra la gerencia de Tecnologias de la informacién, la cual tiene diversas subgerencias,
siendo una de ellas la Gerencia de Infraestructura Local, la cual esta conformada por las areas
de Monitoreo y Calidad, Redes, Ingenieria, Procesamiento y Soporte de usuarios. Esta
gerencia es la encargada de mantener y operar todos los dispositivos, servidores y servicios
que son necesarios para funcionar, incluidos todo nuevo servicio de banca digital.

Al realizar los andlisis dentro de la gerencia de infraestructura local, se revisaron las
fallas ocurridas dentro de los afios 2015 y 2016, extrayendo la informacién de las bitacoras
que maneja la unidad de calidad y monitoreo. Con estos datos se realizé un analisis del
comportamiento de las fallas, en la cual se podia observar que los aplicativos y servicios con
terceros, eran los que presentaban mas fallas recurrentes, y mediante los analisis de Pareto
permitié focalizar en donde se deben centrar las mejoras (Fallas reiterativas en aplicaciones
y servicios con terceros), esto fue confirmado con las entrevistas que se condujo con
personal clave de la gerencia, en donde el analisis cualitativo arrojo que existen algunos
factores humanos en que las fallas se repitan, y factores concernientes a los procedimientos
que no contribuyen a un buen rendimiento de las aplicaciones y servicios, que le permitan a
la institucion operar con mayor eficacia al banco.

Con esta mirada, se propusieron cinco herramientas de calidad para mitigar y reducir
las fallas repetitivas. Las cuales son la conformacién de los circulos de calidad, basandose
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todas sus actividades en PDCA (Plan-Do-Check-Act), de manera ciclica, usando las
herramientas de analisis de causa raiz en diagramas de Ishikawa y FTE (dependiendo de las
aplicaciones o servicios a intervenir), y controlando los actuales monitoreos con
herramientas de 6sigma, a los cuales se propusieron indicadores proactivos para aquellos
servicios y aplicaciones que mostraron una falla recurrente, en las cuales se plantearon la
generacion de semaforos que muestren el comportamiento en linea de estos aplicativos para
visualizar el rendimiento y alertar preventivamente una falla.

En linea con esto se propusieron realizar un analisis de costos de las fallas repetitivas
que le permitan a la gerencia llevar a una base monetaria los costos de las fallas que se
producen.

Las propuestas cuentan con una recomendacion y estrategia de implementaciéon que
busca realizar una induccién de las herramientas para el correcto entendimiento de estas y

los objetivos buscados.

8.1.2 Recomendaciones
En el estudio conducido en el area, se conocid el “estado del arte”, en el cual se
encuentra la gerencia, en donde se observd que el personal que trabaja en ella, si bien posee
un fuerte entrenamiento técnico en la resolucién de problemas, se reconoce la necesidad de
mejorar.

En linea con esto se puede indicar que:
e Antes de la implementacion de cualquiera de las propuestas aqui trazadas, se debe
solicitar a la gerencia el maximo compromiso con las propuestas aqui indicadas, para

poder motivar a los grupos de calidad a que cumplan con el desafio.
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e Serecomienda a la gerencia gestionar capacitaciones de TQM, para toda la gerencia,
y capacitaciones particulares sobre las herramientas a utilizar para los participantes
de los circulos de calidad, quienes tendran la misiéon de realizar los respectivos
informes que saldran del grupo.

e Ademas se recomienda a la gerencia de infraestructura exigir los reportes y acordar
los seguimientos a las recomendaciones realizadas por los circulos de calidad.

e Por ultimo, se recomienda realizar una presentacion mensual (o con una recurrencia
convenida con la gerencia) respecto de los resultados de las propuestas que se
acordaron en las reuniones de los circulos de calidad, e incluirlas en los informes

mensuales que se envian a la casa matriz en Toronto.
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10. ANEXOS

10.1 Casos de Exito implementacion TQM

BAMKI

Banco de América

df/bank of america.pdf

Six Sigma ... at a Bank?

BANK, OF
AMERICA'S

51X SIGMA
IMITIATIVES
HAVE CREATED
BEMEFITS OF
MORE THAN

%2 BILLION

AMD INCREASED
CUSTOMER

DELIGHT BY 25%.

By Milton H.
Jones Jr., Bank

of America

mondered whether a discipline from the faoory floor could be applied
u one of the world's largess financial services companies.
I could—and i has.
Li=es thian ihree years laver, quodiny and Six Sigma have beoomes an imegral pan of
the culare ar Bank of America. We have embraced the Six Sigma discipline 2=
1. Core process performance meric.

w hen we began our queliny journey badk in 2001, there were skepic who

2 Bumines approach.

3. Leadership philosophy.

Ezxrning a Creen Bele (CB) has become a badge of acocomplishmen: for leaders
and assoozies, [rom our chairman and CEO on down, and Black Beles (BBs) and
Maser Black Bels (MBBs) now sic ar the mble with bixiness beaders o plan soai-
ey and medos

And throwgh it all, our quality coliere has creased huge improsemens in per-
formance—improvements thar are recogniced and valusd by our cuscomers, asso-
ciases and shareholders. Looking ahead, we folly expect oor quoalie culmre m
play a vimal robe in oor joumey © becoming the world's mosz admired company.

We Needed a Changs

Bank of America waok is firs) len@ive s1eps in prooess improvement ssveral
yers aga, as business leaders within the company realized nefficens, error prons
processes were costing, the company maoney and generziing cuscomer dissarisfac-
oon. In response, the company anempeed o address prooess relacsd isspes using
sme ol the methads popalar ar the dme. Bue these effors ended o be isolaisd.
bcking syseemanc implemenmion and, ofuen, key sxecoree suppore As a resule
many peaple within the company dismissed these various process improvement
effors as the “flavor of the day.”

That changed in 2001, when then-new Bank of Americ chairman and CED
Kenneth 1. Lewis announced a magor sranegic shift for the company, From
prawih through acquisiton and merger 0 orgenic growih—aoquirng, reining
and deepening profinble cusomer relationships.

Bank of America was positioned well. [s soraegy of mergers and acquisitons
had made the company a coas-o-coas powerhomse with significing compedove
afhvanmges, ncluding a madonal cusiemer base of 27 million households; small.
middle market and corporie cospmers in the nabon’s hooest growth markes; 2
diverse and szble mix of blue chip businesses; world-clas sxecuise management
and a sirong focus on cthe booom line.

Undformmaety, the company was niog so well-posidoned when in mme i providing
s cussmers with the kind of world-class performance chas would lead 10 cussomer
acfuisicion, rewendon, lovaly and revenoe growsh. Despie oor eadier prooss
improvement &ffors, key process performance was sill relagively poor, with many af
our mdas imporEn oosomer proceses funcioning with hundreds of tvoosands of
defecis per million opponunites. (Most of the defeos were ciaghn meernadly and
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correcied, o the rework invobed added s owr coss. )
Cosiomer delight soores were bow, wich only 40% of os-
omers senring their Bank of Americ experience a nine
ar 10 on a Hkpoin scale.

Nou surprisingly, account growth was soagnant
Clearty, we needed a wehicle than could focus the endre
company an achieving breakihrosgh mprovemsns.

Time To Get Serous

Lewis and ather wp sxecuives deermined Bank of
America nesded 3 more rigorows, discplined  and
comprehensive approadh o process improvement
and decided m adope a gualicy program based on Six
Higma. Lewis hired Chock Cosles 28 the compamy's
fist quulie and prodscivity exscugve, reporong
directdy 1o the CEQ. That sent a message w the endre
ganimbon thar guality was serious busines.

The mesage go looder whien Lewis undereook one
of the company’s firm CB projecs and required all his
direct repors w fllow suic The liss of Six Sigma proj-
s led by the compamy’s eop 10 officers showed the
pocendal e deliver resuls across Bank of Amerio,
incheding:

* Increased cusiomer delight with protlem resolu-

on.

= Maore precise conool over pavments 1w sappliers.

* Increased productvicy of new hires via raining.

# FElimination of significan: ravel sxpenses.

* Enhancement of enwerprise e-mail governance m

improve prodscivine

* Heducrion of credic risk assessment considered
biased.

Eliminazsion of significan: numbers of elecoronic
informasion subscripiions.

* Increased associase rewendon in key aneas.

® Increassd collections by redudng abandonsd

inbownsd calls.

* Improved abiliy o desect and prevent frand ac

banking ceners.

With Lewis' support, Goslee moved w0 change the
culre by changing expeoabons. An enerprisewide
meric was esablished for cuswmer delighe, replacing
produce and channel ceniric customer suisbcdon
research. A vigorows benchmarking effor kooked om-
side the financial services indusiry and esmblished
worldclss smndards for key merics, incheding an
amwonishing cuswomer delighy goal of 905

Nowe: “Delighied” cusiomers score their suisfac don

{Bix Sigma ... &l a Bank?

a mine or 10 on a 10-poim scale, while “sadsfied” oos-
mmers give raungs of sk, seven or eighe Delighed
cusKHmers are saeiscally moch more lkely than s
fied cussomers 1o reward the company with the deep-
er refaionships required by cthe organic growth srse-
g They are three dmes as likely 10 open new accouns
and four dmes a= likely o recommend Bank of
Americz o family 2nd friends.

Rolling RIght Along

Ar thie seme dme, Bank of America was aggressively
recruidng senior Six Sigma professionals—EBs and
MBEBs—from sach companies as General Elecoric,
Haoneywell and Mowrola, using them eo seed a culoere
af quality throughour the company. Our enginesrs
were sent aur o help business unis adopt 2n cuside-
in view of cuswomer delight, quandfy the fnancil
apparunites in closing performance gaps and ose 2
process engineering framework 1o define business pri-
arits.

Woice of the customer dam idendfied the key busic
ness proceses—such as deposies and paymens—han
were linchpins in the overzll cuswmer sxperienoe an
Rank of Amerim Process engineering eams were
esmblished 1w work acroes business lines w0 Eacilicue
improvemenes thar would cuse maximom mpao on
cusumer delighe

We implemenied the hoskin kann planning proces
D CTEIE 3N enErprisewide inegraed mansgement
and measurement regimen MHedhin plans helped ey
leaders focus on ihe vision for the company, ways o
drive the breakihrough straregies 1o achieve the vision
and orisply defined moto for cach smraegy. Merics
were assigned o define sisooess and measure progress.
Manning a every subordinaie level was required o
demonsurare how it was aligned w the plan above i,
crealing 2 cascade in which every sreegy, m@oic and
meric could ubimaely be connecied e the compa-
ny's master suriegic plan.

Six Sigma based wols were widely inroduced, so the
defime, mezurs, xnabyne, improve and conmsl method-
alogy would berome the foundanon of our business
approach. The mesage was clear: Six Sigma was nos the
Mawor of the day, bur the way we do hixines. The ben-
efim swred fowing quickly, as S Sigma and kean wals

hled process impr thar immediaely pro-
vided 1ens of millkons of dollars in cost savings.

Under the leadership of our BBs and MBRs, gqualicy
wraining spread throoghow the company, beginning
with our Six Sigma Champions—senior beaders who
learnied 10 scope and select projects and then helped
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omach and guide the firse GB project keades. Puming
the early emphasis on leadership’s influence would
laer have a big pavol in GB project resabe.

Iz wasn't long before terms fike “Pareso™ and
“FMEA™ sarved popping up in elevieor chaner as GR
projeci sprowted all over the company. The colore af
qualicy was cking roow

Getting Results

Six Sigma weols were soon being applied across the
endre Bank of America walue chain, from sales
through fulfillment w service. Busineses and engi-
nesring teams were collaborasing on projecs w elim-
inae varianon and errors n key proceses.

Those first CB projecs, cerdfied in lawe 3001 and
carly 2002, refleceed rradidonal operuions onened
Six Sigma appliciions, sich as reducing missing ivems
from cussomeer smaemens by 7%, lowering the num-
ber of lawe posied comomer ransctons, reducing
encoding errors and improving the efficiency of large
scale priniing operadons.

In =pring 2nd summer 2002, the deliberse soasgy
of infiming the discipline across all Bank of Amerio
businesses and suppore unis began w pay off, and
new LGB projecs showed skepics Six Sigma can work
in financial services, even owside operaional areis,
by focusing on cuswwmer issises and performance gaps.

One of our main priorides was o give CSOmers
world-class reliabilicy in oor auomaied and elecironic
channels ATMs, welephone banking and online bank-
ing. One of our markepplace achanages was the vari-
ety of ways in which cusismers could inweract with us,
bar chis ad e was negzied when broke
demn and denied cusimers access o their acooens.,
Few things dissuisfy even a loyal cusiomer fasser chan
2 fmiled online ransacion or an ATM with “ow ol
service” flashing on i screen

Six Sigma helped weams reduce those sysiem hic-
cups thar oocur in hardwares and sofware nmems
More than three doren Six Sigma projecs concen-
wrzied an the roeoc causes of these defecis, reducing
overall defiecs across elecironic customer channels by
2B% through the end of 2002

Anoeher project applied Six Sigma 1w develop new
smles processes that increased [RA accouns. And yec
anather project im proved G0 and TRA service, redisc-
ing coss and delighting comomers by rimming
response cycle dme for cermin acoount madneEnznoe
requesis from three days o kess than 10 minoes.

Gl projecs in our premier segmeni—an imponant
growth hmsines dedicaed o afluent ousomers—
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inreased smles revenoe, improved servioe 2nd balance
rerendon, and delighied cusmmers. (ne projeo
reduced the cycle dme from applicadon w closing of
maregages by 15 days.

In all, Six Sigma and the other gquality wals thas
have become par of Bank of America’s culmre have
creaned benefiss of more than $2 billion.

Our key cumwomer facing processes have been grear-
Iy im proved, with several at or ner Gsigma levels. Best
of all, cosomer delight has increased by 25% across
the company, with some operagonal areas of the com-
pany showing even greaer gains, thanks w those oper-
aziomal process improvemens and cthe success of proj-
e designed o enhance the cusiomer experience an
every point of conmo.

Speaking v financial anahss and our associaces,
Lewis mid he was “more prowd of our improvement in
cuswmer metrics” than he was of owr record breaking
financial resales. These remendows Anancial znd oos
mer sadsfaction resulis have convinced leaders
throughous the company tha Six Sigma works and
our quality «fons are cridcal v achieving our desire
i beonme the world’s mosz admired company.

Taking Quallty to the Next Level

When Coslee redred in April 2008, Lowis asked me
o ez Mank of Americ's qualioe eforn and foces o
using our Six Sigma wols o drive revenue growsh.
This excied me bomuse, in my previous pasinon as
the qumlity and prodsmivir exeoive for our oon-
sumer and commerdal banking uniz, [ had leamed
abows cthe poueniizl for gualicy and Six Sigma. w move
us wward 2 breakthrough level of performance.

In Oowober 3005, someching happened that helped us
realive how B Six Sigma hed penerassd Bank of
America’s colmere. During a quenerly senior leaders
meezing, Rarbara Desoer, the execuive who nans our
consumer prodisos business, gve 2 special presen@ion
an the impact of qualicy and Six Sigma n her bosines.

Her swory was wemendows—it showcased greas
resulis in coswmer suisfaoion and revenue growsh.
Desger, who is now working on her own BB projeo,
sl the absence of Blis was “sowing us down™ im our
drive 10 become the most admirsd company. She alsa
sid she foresees 2 ime in the near fomure when BB
cernificion will be 2 mandawry qualificaton for lead-
ership rles in her bixines and soros the company.

When she was finished speaking, Lewis asked every-
ane in the audience wha had a Six Sigma cerificubon
w sand up, 2nd we were elawed o see almose the
entre adience rise on masse. We were clearky well an
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our way 1o @king quality and Six Sigma w the next
level in the company's culmre. Hockin planning has
worked down several levels, well ino the lines of busi-
nesses, further improving the alignment of business
unit 2Civiy with corpomae chjeives.

Char aggressve recroimment and qualicy i ng have
meeant growing numbers of certified engineers now sic
2t leadership miles amd repon direcdy o business
execuives, helping them embed qualicy amd Six Sigma
in both sirasegic planning and moiml exeowion. Moso
imparencdy, oor senior Six Sigma professionals are not
off im an fvory wewer—hey are dirsaly imsaobed nobhe
operagions of our revenue businesses and support
Tuncions. Enginecers and bisiness expers are working
wfether in highly prodisoive parmeships o drive
speed and resuls in new and secidng ways.

For example, we have hundreds of projecs under-
way I inCrease revenoe generabon by improving sales
processes. Youo could sy our carlier focus on mising
satisfaction by improving cusiomer  experence
processes has opened the door for organic growch and
reluionship deepening. Our focus on mles processes
is designed o help 1= close the deal by goickly and
somaracely idendfying the Aght produces and services
1o meet 2nd deliver our cusomers’ Anancial needs.

We have oven wsed Six Sigma w improve the encire
process of opening new banking ceners, a critcal com-
panent of fumre growth. From sise selecoon w naerior
design and scaffing. Six Sigma is belping us ge. branch-
= up 2nd running manchs ezrdier than in the pase

We have doxens of projects aimed ar redocing non-
credit losses and fraud, anodhier innovative applicacon
of Six Sigma wols. We have helped drive down per-
2ooount losses by almost 28%, even while ocher quali-
1y iminiazives helped mise the number of acoouns by
meore than a million in 33

For the tast two years, we have required our key ven-
dors 10 1me Six Sigma methods, and we now require

them 10 paricipaie in our own Six Sigma caining pro-

grams.

Recendy, Lewis died Six Sigma as key wo unbocking
the full value of cur merger with Fleet Bank in Bosion
and expecs it will make the merger pay off for share-
holders much more quickly than anyone anicipaes.
He wbd Wall Screer analyss our Six Sigma capabilides
would help by acceleruing the process, sales and senv-
ice improvemenis alredy under way ai Fleet o drive
customeer satisfacion and loyaly there.

Civen the growing impormance of S Sigma ar Bank
of America, s Hobe wonder senior exsoocives and
business keaders hiring and promotng keaders on
their wrams are increasingly looking for candidues

ZIX SIGMA

10.1.2 Firstsource

https://secure.asqg.org/perl/ms

Bz Eigma ... al @ Bank?

wha bupve Six Sigma skills 2nd the ability 10 apply them
pracrically. The highly compestitive emironment with-
in Bank of America has made raining and cerifica-
tion a selfenforcing requirement for creer advance-
ment We are prowd o have wrained more chan 10,000
amociares who are Champions, MBRs, Blis and GBs
knowledgeabile in design for Six Sigma and lean, bu
we sill have more than 100 open senior keadeship
posiions that require BB cenificsion.

A Quaillty Future

Today, Bank of Americ handles almos: 2M oos-
LM rRnsmions per second, fswer and more aoo-
rately than ever. Same day paymens have improved by
mare than 36% and deposic procesing has improved
by 47%. (verall, we expeo our quality inidadgves o
have made measurable conribobons maling £7 hil-
Ficn in M, with more than half of thae in 2dded. ree
enne generaton. And since we believe we are jus
smaring our qualicy push for revenue growth, we are
excited abour the poendal 1o drive revenue o new
levels, even as our ongoing cffors in process improwe-
MeEnt Coninue @ oree cost svings by oonmining
expenss, inaeasing efidency and driving, produsciis-
iny.

We see gquality impacting the g line and the boo-
wom fine. Chualicy and S Sigma enable us w envision
new sandards for performance and give us the wals
we need 1o achieve aggressive higher smndards.

Lewis recenily mid, “Bank of Americ, wing is
emphasis on the coswomer and Six Sigma, has been
successful over the past three years in enhancing our
abiliy v put the right cussomer in che righs produsces
i the right price. Bank of Amerim is commined o
coninuing 1o improve service sxcellence, condnuwing
e Enwess in our fumre and condmeing o innovase o
respaond 1o CusLomer needs.”

Cruality and Six Sigma have become pare of the cul-
were e Bank of Americi, thanks @ senior commie-
ment, 2 robust incernal rerng progam, aEgrese
and ongoing exiernzl recruitng and resuls thas
exCile everyone in our company. We are deermined
w become the world's mas: admired company, and
qualiy 2nd Six Sigma will help provide the break-
through performance o geous there.

K OF THIS ARTICLE? Poase shar
thoughs with Lhe aditor by o-maling
g

FORUM WAGAZIME | FomAuany zoms | 07

1?prvurl=http://asqg.org/2010/11 /six-sigma/improve-
productivity-financial-value.pdf
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Service Provider Improves
Client’s Metrics With Six Sigma

by lanet Jacobsen

When o young femily fEnally saves the down payment For their firdt home, they expect the mongege
application process 1o procerd smoathly so they can assume ownenship os quickly as possible. IF
limz-consuming deleys smmme, potential buyes mn won tum inko dissatisfied cusiomers for the lend-
ing instEuiion. Delays in morgags approvals cen slso cawse the: lender to experience: kower loan
comversion rales and eventually decreased profits. That is why Fimstsouroe Solutions. aimed o reduoe
tmmanesnd time o spprove applications for is morgaps clisn.

About Firstsource Solutions

Farstsource: Solutions (Firstsoarce) is o global provider of cxstomized business process oulsoarcing
services 10 the banking and finandal services, & well & ielecommunications, media, and healthcars
sectors. Iis clients inchade FTSE 100, Forfoue 500, and Nifty 5 compamies.

Firsizoarce has o “rightshore™ delivery mode] with operations in Indis, the Undled Sioies, the United
Kingdam, and the Philippines. Moee than 22 (0 propls sre employed o the organdration”s 42
delivery centers.

Applying Six Sigma to Better Serve Clients

Unz of Firsisoarce's key clients is o large retsil morigags provider in the Undied Kingdom ahere
the lending market is extremely competitive and spesd of service is a key differentator. This busi-
ness nelationship began in 2005 and contimees (o evalve & Fimlsource works o advance ils role
from service provider to valee-sdded business pariner. Early in the relationship, Firstsoance began
applying Six Sigma toals to improve service delivery. Then, in lst= 3009, the orgenirstion began a
concentrated =ffor to identify Six Sigma projects thet would allow Firsisoare (o impact the client's
key business ohjectives.

Tosclect an approprise project, Firstsource used three quality tools—the balanced soorecsnd, voioe-of-
process measues, ond voice-of customer dain, ox shown in the inble in Figurs 1.

Initial dais snslysis revealed thai dening & mine-week period, the client measirsd = §9-peroeni sac-
o= rale in offering morgags loams in 14 deys or less, os illusiraged in Figure 1. This performance
ws bedow the business. larpet of 75 percent. With an average loan value of 150,000 pounds, deays in
approving martgage loans presented significant risk io the client’s bexiness. Thes= siatistics, combined
with customer commenis regarding the bank's performance in delivering morigages within promised
time frames, solidifisd the project selection.

Improving mmaround time {TAT) 1o loen offer {speed of service) is critical becoase a customer
may lake his or her business i another kender if significant delays oocur. This, inturn, affects the
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Improving Creative: Thinking Wit the Six Hots Method

fhinking fats mothod fo maks broinsioming sessons mons produce
Pt ks o o bk ey g e b g T L
swilching fa woriows typas of habs disnesion, o ke bolow:
= ‘Whita: pure fock and figune.
= Rod emotions ond felings.
* Blodc tha oifiool or negattve sids, fw devil's odvooos.
= Yalow: optimishic wiawpolnis.
= Groan oroattve opprooches,. alemattee.
= Bl ovaniow ond process conirol, ool of tha “hinking”

chout fa topic n:lu'l‘l:nl‘n Iopic ihalf.

&5 on wxompla, 0 partidpant “Waaring rndhct.lhdl'ls
ﬂ;uﬂ&mm bt | m’{!f“u

with some additonal white hat thinking " Participanis mcbomi.lu
antiss group o odopt o ceriain hol, parhops by siofing, “Wa nooed o faw
minisies of grean hat thinking fo creols on even baftor soluffon.”
Mﬁhuhﬁghﬁmﬂmﬂhnﬁﬁnﬂjnmmrm
prowidh fime and spoos for creoftes finking. |k ol snucne dborions

ord halps porficiponts foms on o ospedt of tha disoussion: of o fime.

spplication-to-lnen conversion ratio, which could adversedy
irmpact the lender’s besiness.

To validate the project selection, Firstsoane perfomed a finan-
rial henefit estimation exercise and delermined thet improving
the pedormance on TAT from the baseline of 65 peroenl o &
project goal of Bl percent could resolt in incremenial revenue of
& million poands annually for the client. In addition, improving
performanae on this metric would polentially create more =ffi-
cient =nd-bo-end margage prooesses and provide fasier service
i applicanis.

Teaming Up for Quality

With poals in hand, the project staried in Novermber 20049 os
eighi members formed the come project isam. Participants and
their roles were e follows:

»  Sandecp Bhalla, project sponsor

*  Smeenivas Mangipudi, Siv Sigma Black Bell project mentor
= Sawnénsh Kulkarni, Six Sigma Masier Black Beh

*  Pumesh Pursh, S Sigma Black Belt project lead

»  Sncha Canstra, dala salys

Figure I—Project selection tools
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*  Prashant Sheity, subjert-matier expert and Six Sigma CGreen Belt
*  Henrah Jones, client suhjsd-matter mypert
* Susie Hagpar, client offshome relationship manaper

Thise tzam members—repressnting sakes, orshore and offshore
Mg Ege operations, oaslomer service functions, and the pro-
crss excellenoe and anslytics areas of Firgsource—provided the
right mix of business and technical expertise 1o complee tis
improvement projecl. Various levels of tmining on the define,
mensure, analyre, improve, and controd (D&BANT) methodalogy
and quality iools were providsd io leam members depending on
each person’s level of involvernent with the projoct.

Idemtifying Stakeholders

During the define staps of the DMAIC model, the tzam con-
ducted o supplier-inpuis-process-outpets-customer (SIPOC)
exmrcise 1o capiurs a high-level process map and identify
potzntizl intemnal end extensl sakeholders for the: projec.

Menag=ment |r|fnr.rn.||:|ur|.n.r|dn.r|.lhur_sl.ﬂm1 pruperty spprEisos,
and offshore mongege operations (Firssounce).

The impact on stekeholders was smessed on two dimensioms—
involvement in the DIMAIC cycle of the peojoct snd post- project
impact. The tzam then extended the impact ]
incliade the influsnce of polentialby-aliered processes and expec-
tations on stakeholders. While the project focused on improving
the perceninps of morgeges offsmd in 14 deys or less, increas-
ing spead could nol come o the cost of lending sianderds;
therefore, the project did not slter underariting proosses.

Uncovering Root Causes for Delays

The \mam charted & three-stsge analysiz rmad map o s the
current situstion and idengify possible oot canses and mprove-
ment activities. The stages—prefiminary, iniermediste. and
Tinal —wene based on the Lools used and the culcome from each
stage. For example, in the prefiminary siops, the i=am usesd
process mapping, the Ishikewn dingram, snd o brainsicming
technique developed by Edward de Bono callied six thinking hats,
Fignre 2—Vaoice of the process showing furnaround
time compligree over @ Aine-week period
- Ty AT cormpliomcs
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which is described in the sdebar fegrending Creative Thinking
With rhe Six Haty Method.
Uhimatefy, the izam agreed on the following cmmes:

Branch handoffz.

Valbaation

Income verification delays (thind party).

II i i i Eiu I . -

Underariters” reply nol morived. (No farther sction wes

underwTiling procoess. )

Develnping Safutions o Improve Tiomaround Time

Tesm members continued Lo rely on guality ools as they moved
into the: =obation development phase of the project. They weed the
input. process, and ostpet (1P model io identify solutions—with

Feasibility, benefil of implementation, and risk of implements-
tion end then esxigned 2 relative rating for sach soletion. This
rafing system allowsd the team o eliminets half of the crginal

solutions 5o that only six soluticrs remained, s follows:

»  Approve mathority for offshone advisers (o meke amendments
in the lerm indicator on the coedil scoring system.

*  Move the request for & reference ketier o esrfisr in the oycle.

»  Creals sn offshoes team o call applicents” smployss and
acooantands o verify information.

*  fAsxign ownenship of loan opplication o sdvissrs.

= Creals sn automated valeation tool.

*  Iniroduce & perfomuones menagement sydem.

Validating the Final Sodutions

The leam validsted the impact that the final sohetions would have

0 a list of potential
list of passible soluti

cess
and the cubpul was an

The team also crealed Parsto charts to pricitize the sohations:
once this wus compleied the nexl step involved on smlytical
hierarchy process exsrcise. Using this tool the team made padr-
wise comparisons of salutions on the key dimensions of cost,

Figure 3—Using PDCA to implement solutions

on the gape application process by conducting o one-week
piliot siudy and publishing the metrics dashboards For this lest
the ieam determined the pilot siudy and resulting metrics pro-
wvided the go shead to proceed with full implementation.

I B - N - -
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Demonstrating Fesulis

The improvament team s=lecied the plan, do, check, act (PICAR
spproach o roll oul its sohetions becswe this quality ool
fomuses on reviewing the nesulis of changs snd aciing on learn-
ing. This approach also ensursd that in an alitempt o rush the
improvemenis the team didn't compromise the common seme=
spproach of using pilot sudies and nvalving stakeholders.
Figune 3 depicts the detaik of zach phass of the PINCA and how
the tesm used these sieps to implement solutions. As the figure
illusirsies, the iram grosped the solotions inbo three segments:
process changes, sstomation, and performance management. The
\eam irecked progress, gathersd feedback, and obiained sign offs
Fiar each sigge of the cycle. Comective aoinns were implemented
when any negative impacts of the salution wers discoversd.

Tangible Bengfits

The resulis of this improvement project were significent s the
TAT to martgage offer registersd x 20 2E-percent improvement
over the haseline, coming in o &% peroent (see Figure ), which
exceeded the project goal by 3 percent. The chient sk reoog-
nized miditional revenue of 6.5 million pounds, 16 percent over
the baseline estimaie. The tangible benefits of this project also
directly tied intn the applicatinon-lo-lnan comversion miio, whicy
increassd by 1.4 percent {see Figare 5).

Tatangible Benefits for Client and Firntsource

In sddition to the impressive tangibls benefits, this project alsn
produced many intangible highlights:

»  The client’s casiomer© satisfaction rtings rose 17 pencent
from pre-project to posl-project timeframes.

»  The project”s findings wene peplicated bo other apsas of the
client’s business, which resulied in an additiona] one half
million pounds in revenoe.

» This Six Sigma project eshersd in o culiursl change o
Firstzoaroe, & il was the fist project with =n impact on
cli=nt business metrics, rmiher then ssrvics-level ogmeements.
It hediped Firstsowroe evolve from what wis historically a
servine provider-client relationship o that of o parnership.

Figure 4—Improvement in TAT compliance
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»  The project demonstrated positive socisial impest ax kenading
simndards wene not compromised o improve TAT. Instead,
the project helped crediteorthy customers mowe into homes
without delays.

Cerisinly these resalis did nol come withost some challenges.
Sreenivas Mangipadi, Six Sigma Black Bedt menior for this proj-
ect, says this was the fing project that was more transformational
in mabare than remsectional. “Fsiablishing a lnksge between
whal th= imam was seiting out io dao and the besiness. chjertives
of the clieni was exiremely difficult”™ be recalls. Tao owercome
this challenge, the: team used =oft tools like brainstorming cou-
pled with proven guality tools such as the balanoed scorecand Lo
shovw how the project matched up o the gosls of the morgape
operation. “This linkage wes sko mipporied by dain and the
team identified the impact that the project metric that it wanied
i improve had on other key goals For the client's retail mor-
pEie operations,” Mengipudi explains.

A Continuing Commitment o Quality

Afier achieving such impressive results, the next goall was sus-

inining the effor over time by fooesing on systems for dats-hesed

mansgement, process contrals, and people. The ieam introdeced &
mpproach to sustain project perfomance os follows:

= Real-me process mansgement sysiems io provide
pesformance dats on all ool cames.

*  Process conbrods io ensurs that siandend operating procedurss
remain version controdled, spdated, ond availshls thromgh
anline raining porals.

= A skill-evalusiion mairix for mssssing tmining nesds and
conducting treining accordingly. This ensures the svailability

af highly skilled resources, regandless of employes twmaover.

This emprovement project wis one of foer tzam-hessd improve-
ment initiatives that Fisssource entered inthe J010-11 ASC)
Intemational Tesm Fxcellence Award (TTEA) Process. All four
projocs were selecied as finaliss @nd sach icam hes the oppaor-
mnity bo meke 2 fve pressntstion o the 3011 Warld Confermnor
on Cuality =nd Emprovement.

Mangipudi felt this project wis & good candidate for the ITEA
process for seveml reasons, “It addresssd a key basiness prob-
lem, achisved significant resulis in o shor time, positiveby

Figure 5—Improvement in loan comversion ratio
\Loon cowmmion &
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10.2

Estrategia y lineamientos de Scotiabank

Comentarios

de Brian Porter
sobre la Estrategia
de Scotiabank

Beian 1. Partar, Frosidarse y Direcior Ganeral

Se presento la Estrategia de Scotiabank en la 182 Asamblea Anual gue se llews a cabao en Kebowna, Columbia Britanica
y =& distribuyt a los empleadios en un foro redente. Asimismo, b dstribuimos a la ARa Direccion y ejecutivos con
cargos de vicepresidente y cargos superiores en todo el BEanco. Redbira mas notidas sobre nuestra estrategla en las
pronimas semanas ¥ meses. Mientras tanto, Comunicacionss Corparatias formuls varlas preguntas a Brian sobre la
estrategia. A continuadian se induyen sus respuestas para todos los Scotlabankers.

En calidad de Presidente y Director : P iPrave algun camblo en nuastra
General, joomo desoribiniz la estrategla de astrategla ahora que usted asta a
scotlabank? cargo del Banco?
En primer lugar, diria qua resestra viion gickal es la i Debido a que nuestra visidn global & la cormecta, no
oorecta. Ex dec, que tonemos una baso solida en Canada H nocesitamos hacer ningdn cambio importanto. Moestra
y a lavor contamos con oparaciones dwversiicadas en varias mayar oportunidad sera encondrar las via que nos
regiores da munda. i parmitan lleger 2 ser un Banoo adn mas efidenta.
Exia extratogis nos brinds tres veniaa mportantes . Estoy convencido de que o oxito so dorva del enfogue

} rontamos con una empresy estable en Canada
que genera utilidades continuas y previibles para

an los demanios mas importantes. Todos tonemos warias
pricridades, sin embargo, kos mejores resultados
obtienan al ponar atendon en unos o@ntos domanios

nuestros acoonstas -
) . i imporiantes. Es por dlo que desarmollamos tres
1} tenamos muchas opotunidades prom atodonas = pricridades principales” para ol Bancn,
da crecimienio tanio en Canada comao a nivel :
memadonal; y

3} contamos con una estrategia de diversificacion
aplicada ton suma caatels, de manera que la
fortalora en un drea equiliva omlquier dobdidad an
ks otra.

Esta pstrategia nos dif erencia verdaderamento do
nusastros competidoms on Canada y en o ambio
internacional.

§ Scotiabank
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P iPuede dedrnos cuales son esas prioridades
principales?
Estans pricridados principalies compronden tres ambitos
genaralos pertinaries para tode los Scotiahankers, sin
miportar by funcian que desempetian an o Banco. Las
pricridades princmales son | siquiantes:

1 Cantrarnos mds an nuestros cllenas.

i 2 Majorar s amplitud, la diversidsd y al
daspliegus da nusstro liderzgo.

H 3 Estar major crganilzades para ssvir a
nuastros cliantes y a la vez reducr los costos.

P iPodria darnos mas detalles sobre cada una de
las nuavas “prioridades principales=?

Poe supuesto. La idea detris da las prioidades principales
s my sandlle
Primarg, o enfogue en < diente es absolutaments
indeponsablo. Tenomos d privilegio do prostar sarsicio
a 21 milones do dientes an todo ol mundo. Nuesiros
dientes tienen ahora ure contidad sin precedantss do
opcionas de sanvicios financions. Cada uno de ollos ha
esongido & Seotiabank. Asi que, evidentements, estamaos
hagendo mucha cosas de la maners corocta,
La preguntz gue debemos hatemos es: jqué mas
podomos hacer por nuestros diontos?
Debemos mirar nuestras acciones desda wu perspectia;
debemcs profundizar nuestras relaciones con los dientes
ofredandoles soludones partinentes; y dobomos lograr
qua para nuestros diomtes sea cada var mas: fad] hacer
NEQOCios CON Nosotos.
Adermds do dar mojor senvicio 2 nuestms dientes
anriaries, necesiamos ampliar nuestras boso dae diemes.
Esto lo haremos principalments por medic do inicaties
orgdnicas y también por medic de adquiicons sdectivas
on o= lugares en los que bonemos presoncia, Sempre guo
orrespondan oon nuesta esratogia
Segunda, oreo fimemente en la mportanda del
idorame an todoe los niveles dal Banon. Al sor una
gran orgarizacion, con B3, 000 empleados on todo ol
mundo, tenemos una enormae veniaja compatitiea, ya quae
oniamas oon un barco de taento may amplio ¥ dierso.
Sin embargo, dobomios aumentar nuestros esfuersos para
desarrollar lideres destacados.

‘Tueemos qua los idenes tengan buen oitoio, qua estén
ientados a entreger resultados ¥ gue oenten oon wre
wision a brgo plem. Muestros deres dobon sor un madelo
da conducta y poner en practica nuestros walores y culiura
a diario.

Findments, debemos organizamoe mejor paa atender
arestros dientes y a ke reducr los costos. Adomas,
dabemaos lograr lo antorior sin alectar ruestro senido al
dients. Estamos analizandio diferentes formas de lograr
=in objotive. Esio induye [a irwersion an temnalogia, la
mgjora de los procesas y b innovaoon para impulsar esta
pricridad. En suma, nuestras cporacionss nocesitan sor

M waloms, mejores y mas reniables.

{Existen ofras prioridades ademas da las

mencionadas que sean parte de nuestra estrategla™

Huestra estrategis general se compona de tres dementos

imegrados: d primene son nuestras pricidades

prindpalos, memas da las que ya hablamos. El sogundo

son los objotivos partindares de nuestras Enoas de

negooe, fundones morporativas y, colectvamants,

ks objotives dal Banco. ¥ @ tercero zon las fundonas

rotidianas y bisicas da nuestro negodio. & eshe

uhimo domento ke [lxmo nuestras. " responsahilidado

principales ", & doir, las oosas que debamos hacory,

ada dia, para sequir siendao un banco lider. Dichas

responsabiidades son:

= ofoer buenas esultados finandercs y mantoner
nisestra solider finarcera;

= gastionar al rigsgo on todae las Jroa de mucstm
regeic;

= trabajer durn, todos los: dias, pana satisfacer las
necesidades de nisestros diemios, ampleados,
accionistas y las domas partes interesadas

= corstrui y fortalecer nuastra basa de empleadcs
talontose y compromatidics; y

= operar oon ks més ahos estandans de Sticy comporatiea
¥ umpiir com tods b leyes, reglamanios y oon nuesto
profio oodigo da oonducts

Frome es que este enfoque Integral o de “todo el

Eanao” se reladona con cada inea de negodos?

Los Sootiabankers tienen, y siempro tendran,

responszbifidad directa acerca de los reuftados da sus

linoax de nogocios y e fundonales. 5in embargo, os

también imporianis para cada uno do nosotros fomar en

ouanta un enfogua global. B hecho de erordar qua hay

oportunidades en todo ol Banco, en ver do qua adsten

solamants &n una peria de @ste fortakeos todes nuestras

DpEAGonas.

& Scotiabank
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§Que es jo que une a un banco que opera en

S5 paisas diferentes?

B denominador comun do b cultura deo Scotabank os

ol compromaa con ks estandares del mas alto rivel on
términos de servicio al diente y ética corporativa. Uno de
los aspectos mas destacados de todos los Scotiabanikers o5
que lo que eporamos de nosotros mismos esta d mismo
nivel que ko quo esperan los dientes do nosotros.

iCuales son los desafios mas importantes que
enfrentamos?

Yo dina que existon dos fucrzas quo estan ekrciendo
Presion on nuostros Negocios.

En primex luga, L2 roghmentacion finencesa on Canada y

Contamos con fortalezas importantes en muches negocios
qua nos bndan diversas oportumidades de cecimionto.
Sn embargo, hay vanas 3roxs qua podermos mejorar. Las
tarjotas do aédito son of ejemplo ideal. En los proximes
s obserarin un credmiento importanta en rUesto
negocio de tarjetas de cradito en Canada.

Como mencions amtencrments, contamos con uns soida
presonca a rivel internacional. Adernas como saben fos
Scotaharkers, esta anentacian internacional forma parto de
& estrategia dol Banco desde haco mucho tiempo y sigae
sendo un componenta mportanta do nuastra estratoga a la
focha

Consideramas a las rogionas da Caribe, Centroamiénica

y Asia coma partes mmportantes de nuestra cobertura
imemaccnal. Asimismo, vemos & mayor potencid on

arival intermacional e cads var mas estricta. La estabildad
dd emormo reglmentario en Canads nos ha bendado
ura buena posiodn on esto pais. No obstante, o nuavo
amomo reghmerntario a nivel internadona reguicre recuTsos
mportantes de parte de nuestras linees do negoaos y
ore gue todas ks empload lan estas roglas y

F

.

reglamentos.

En segundo lugar, operamos on un negocio sumaments
competitivo a nivel mamacdonal. Ahora mas gue nunca
los diientes tionen mas opciones Y, COMO CIGINIZACON,
dobomas hacer fronte 2 una mayor compatencia de parto
de mas competidores

Owo gran desafio para nosotros, el asal 2 la vz o5 una
cporturidad, €5 que todos los Scotiabankers trabajen an
oquipa y sigan logrando la confianza y fidelidad de todos
nuestros dientes.

iCuales son las oportunidades mas importantes
para Scotlabank a futuro?

Nuestro Banco es Gniko y tiene un futuro sumamenta
brillante.

S1 desea mas Informacion sobre

Brian Porter, su carrara en Scotizbank y sus
planes como Director General, haga

chic aqui para ver & wdeo "Conodendo

a Brian Porter™.

mercados prindpales do América Latina situadas
on Pard, México, Colombia y Chie. Cada uno de estos
paises tiane indicadoros economicos y perspactivas do
cecmisnto atractivas.

En generd, como indiqué J peincipio, ma parece que
nuestra oportunidad mas importanta resde on optmizar
nuestro enfoque, prestar mas atendian a los domentos
de mayor relevanca y aprovechar plonamonte nuestras
diversas fortaleras actudes.

Espero poder trabajer con cads uno de ustodes para hacer
todo lo necesanio 2 fin de construir un banco adn majpor

{Que es lo que los Scotiabankers pueden hacer
para construlr un Banco aun mas eficlente?

Podemes construr un banco mas efidente s pensamaos
on ka vaion global de Scotiabank a3 tiompo que nas
enfocamos en profundizar s relaciones con nuestras
diontes sn importar donde trabajemos. Me gustana que
cads Scotiabanker piarae @n qué podemas hacer de forma
dferonto para simplficar nuestra oferta de sericos y gue
semdto mas convinconte paralos dientes gue redizan
NDQOCIS CON NOSOY0s.

& scotiabank
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10.3 Reporte de Incidencias
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10.3.1 Reporte resumido de Incidencias 2015
Plataform | Name of the What is it? Were Customer Date Starttime | End Time | Total
a application/soft | What does it | Custom | impact time
ware allow er or description
customers/s | Staff
taff to do? impacte
d?
plataform | CAT Sistema de Usuarios | Algunos Martes, 16 | 10:35 10:40 0:30:0
a central registros de | internos | usuarios de 09:25 09:30 0
Atencion de del internos del | diciembre | 11:51 11:59
Llamados del | Banco Call Center 2014. 10:08 10:14
Call Center presentaron | Miercoles,
intermitenci | 23 de
asenla diciembre
aplicacion 2014.
CAT. Lunes, 29
de
diciembre
2014.
Lunes, 05
de Enero

2015.




plataform | SAC Remedy Sistema de Usuarios | Usuarios HHHH#HH#H#H#H | 11:48 13:42 1:54:0
a central Atencién a internos | internos del | ## 0

Clientes, que | del banco

permite Banco presentaron

registrar, problemas

gestionar y de lentitud

dar respuesta en la

alos asignacién

reclamos de campos al

realizados grabar

por clientes operacion.
plataform | ITP Sistema que | Usuarios | Algunos HHH#HH#H#H### | 11:22 11:28 0:06:0
a central permite internos | usuarios H# 0

realizar del internos del

transacciones | Banco banco

bancarias de
los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

presentaron
intermitenci
aconel
servicio de
cajas ITP.

El sistema
mostraba
mensaje:
Sucursal
fuera de
linea.
Afect6 a
sucursales
Iquique,
Plaza de
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Armasy San

Miguel.
plataform | Seguridad Bdd Sistema de Usuarios | Usuarios HH#####H#H# | 10:50 11:01 0:11:0
a central Seguridad internos | internos del | ## 0
que provee el | del banco
acceso alas Banco presentaron
aplicaciones problemas al
integradas consultar
del banco del ficha
desarrollo. judicial.
Aplicacion
no
entregaba
informacion.
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plataform | Crédito CAE Sistema de Usuarios | Usuario HHHHHH#H#HE | 14:17 15:00 0:43:0
a central Cobro internos | internos del | ## 0
Créditos de del banco
Educacién Banco presentaron
con Aval del intermitenci
Estado a al realizar
pago de
crédito cae
en sistema
ITP. Sistema
presentaba
mensaje :
time out.
plataform | ITP Sistema que | Usuarios | Usuarios HHH##HH#H#H | 13:28 13:42 0:14:0
a central permite internos | internos del | ## 0
realizar del Banco
transacciones | Banco indican
bancarias de Problemas

los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

al momentos
de
conectarse a
ITP
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plataform
a central

SCOTIAPRO

Sistema Core
del banco
que contiene
las
aplicaciones
de negocio.

Usuarios
internos
del
Banco

Usuarios
interno del
Banco
presentan
problemas
con el
modulo de
tarjetas en
Scotiapro.

HHHHHAHH
H##t

9:30

9:40

0:10

:0

plataform
a central

ITP

Sistema de
gestiéon De
cajas

Usuarios
internos
del
Banco

Algunos
usuarios
internos del
Banco
indican
Problema al
momentos
de
conectarse a
ITP

HHHHHHHH
HH#

13:21

13:29

0:08

:0

web

NAVEGACION
INTERNET

Sistema de
navegacion
internet

Usuarios
internos
del
Banco

Usuarios
internos del
banco
indican
Problema al
momentos
de navegar
hacia
internet

HHHHAAHH
H##

15:25

15:35

0:10
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web SCOTIAWEB Canal Web de | Usuarios | Clientes del | ######## | 11:10 12:50 1:40
atencion para | internos | bancoy H##
clientes del y usuarios
banco. externos | Internos,
del presentan
Banco intermitenci
asy lentitud
al realizar
transaccione
s en
Scotiaweb.
web SCOTIAWEB Canal Web de | Usuarios | Usuarios #HH#H##HEHR | 9:00 12:30 3:30
atencion para | internos | Internoy H##
clientes del del externo del
banco. Banco Banco
indican
lentitud

para realizar
TEF
(transferenc
ia
electronica
de Fondos)
desde la
pagina Web.
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plataform | ITP - SCOTIAPRO | Sistema Core | Usuarios | Usuarios HHHHH#H#H#HA | 14:42 15:50 1:08:0
a central del banco internos | internos del | ## 0
que contiene | del banco
las Banco presentan
aplicaciones problema de
de negocio. acceso al
sistema de
cajas (ITP).
plataform | Servicio de Sistema de Usuarios | Usuarios H####H#AH# | 9:02 H#H####ARH | 114:00
a central comunicaciéon en | comunicaico | internos | internos de #H# H#H#
sucursales Zona nes hacia del la zona
NORTE. sucursales Banco norte de

Chile, desde
la region de
atacama
hacia el
norte,
fueron
afectados
por
inundacione
s, lo que
provoco
interrupcion
de
comunicacio
n hacia los
servicios
centrales
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web SCOTIAWEB Sistema Core | Usuarios | Degradacion | #######4# | 12:25 13:25 1:00
ITP del banco internos | general en H##t
SCOTIAPRO que contiene | del los servicios
las Banco Scotiapro,
aplicaciones ITPy
de negocio. Scotiaweb .
plataform | REPORTES DE Servicio de Usuarios | Usuarios HHHHHHH#H | 8:45 9:57 1:12:0
a central GESTION recursos internos | internos del | ## 0
compartidos | del banco
Banco indican
problemas
para acceder
alos
informes de
gestion.
plataform | ITP Sistema que | Usuarios | Usuarios HH#AH#HH#H#AHE | 14:43 14:50 0:07:0
a central permite Internos | interno del | ## 0
realizar del banco
transacciones | Banco reportan
bancarias de problemas
los clientes en ITP e IBS,
tales como muestra
depdsitos y error fuera
retiros entre de linea

otros.
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plataform | SCOTIAPRO PDN | Sistema Core | Usuarios | Usuarios HHH#HH#HH#HH#H#H | 16:35 18:30 1:55:0
a central del banco internos | Interno del | ## 0
que contiene | del Banco
las Banco indican
aplicaciones problemasy
de negocio. lentitud al
acceder a
IBS
plataform | EXTRANET Portal de Usuarios | Usuarios HHHHHH#HH#H | 8:45 9:48 1:03:0
a central acceso para externos | internos del | ## 0
aplicaciones | e banco
publicadas a | internos | reportan
proveedores | del problemas
de servicios Banco con el
externos. servicio

"Consulta de
ficha
Judicial” a
traves de
extranet,
servicios
integrados
BdDy
servicios de
comunicacio
n
Strategywar
e.
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plataform | SCOTIAPRO PDN Sistema Core | Usuarios | Usuarios HH##HH#H#H | 17:18 18:45 1:27:0
a central del banco internos | internos del | ## 0
que contiene | del banco
las Banco reportan
aplicaciones problemas al
de negocio. autorizar
productos
en las
solicitudes
de créditos a
través de
Scotiapro.
web SCOTIAPRO, Servicios Usuarios | Usuarios #HH#HEHHA | 11:28 11:36 0:08
Banca Electronica, | centrales internos | internosy ##
SCOTIAWEB para usuarios | del clientes del
internos y Banco banco
Canales de presentan
Servicios lentitud e
para clientes intermitenci
del banco. as al realizar

consultas en
Scotiapro y
Scotiaweb.

191




plataform | FICHA JUDICIAL Sistema de Usuarios | Usuarios HHH#HH#HH#HH#H#H# | 13:58 16:56 2:58:0
a central visualizaciéon | internos | Internos del | ## 0
de causas del banco
legales Banco reportan
intermitenci
as al acceder
al sistema de
ficha
judicial.
web SCOTIAWEB Canales de Usuarios | Clientes del | ######## | 7:40 9:11 1:31
Servicios internos | banco H#
para clientes | del presentan
del banco. Banco problemas
para acceder
al sitio
publico de
Scotiaweb.
plataform | CORREO Plataforma Usuarios | Usuarios HHHHHH#H#HE | 12:19 12:50 0:41:0
a central de internos | internos del | ## 0
mensajeria del banco
digital del Banco presentan
banco lentitud
para enviar
y recibir
COITEOS.
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plataform | SISTEMAS DE Plataforma Usuarios | Problemas HHHHHHHH | HHHH#HH#HH | 8:45 9:00:0
a central GESTION DE web de internos | en Intranet | ## HH# 0
REQUERIMIENTO | requerimient | del al intentar
S 0 Banco enviar
requerimien
tos, el
sistema
indica el
siguiente
error:"No se
encuentra
una persona
en la base de
RRHH".
plataform | ITP Sistema de Usuarios | Algunos HHEHHHARH | #HHHHHAHR | 9:20 9:39:0
a central cajas, que internos | usuarios H# H# 0
permite del internos del
realizar Banco banco
transacciones reportan
bancarias de problemas
los clientes parciales al
tales como intentar
depdsitos y conectar al
retiros entre sistema de
otros. Cajas.
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plataform
a central

REDBANC

Proveedor de
red de
cajeros
automaticos

Usuarios
internos
del
Banco

Proveedor
Redbanc
informa que
problemas
con la
troncal
principal,
afectando a
todala
banca.

HHHHHAHH
H##t

HHHHHAHH
H##t

14:00

14:20:
00

plataform
a central

SCOTIAIMAGE

Aplicacién
parala
gestion de
documentos
digitalizados.

Usuarios
internos
del
Banco

Usuario
interno del
banco
reportan
que al
intentar
abrir
operaciones
en
aplicativo,
sistema
arroja
pagina con
error:
“Server
Errror"

HHHHHHHH
H#

HHHHHHHH
H#

8:45

10:03:
00
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plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuarios HHHHHHHH | HHHH#HH#HH | 16:25 16:29:
a central del banco internos | indican H# H# 00
que contiene | del problemas
las Banco de lentitud e
aplicaciones itermitencia
de negocio. senla
aplicacion
Scotiapro
plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuarios HHHHHHHH | #HHH#H#H#H#H | 15:56 16:03:
a central del banco internos | indican H# H# 00
que contiene | del problemas
las Banco de lentitud e
aplicaciones itermitencia
de negocio. senla
aplicacion
Scotiapro
plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuarios HAHHHHEHHE | HHAHHHEH | 14:26 14:36:
a central del banco internos | internos del | ## H# 00
que contiene | del banco
las Banco indican
aplicaciones problemas
de negocio. de lentitud e
intermitenci
a para
acceder a la
aplicacion
SCOTIAPRO,
muestra

error "Error
en la
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comunicacio

n
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plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuario HAH#HSHHEHHE | HHAHHHEH | 9:20 11:41:
a central del banco internos | interno del | ## H## 00
que contiene | del banco
las Banco reportan
aplicaciones problema
de negocio. con
Scotiapro
en la opcion
de solicitud
de
productos
para clientes
nuevos, al
momento de
guardar la
operacion
arroja error
ATR 2102
plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuarios de | ######## | #####H#H## | 9:00 16:00:
a central del banco internos | la sucursal H# H# 00
que contiene | del Casa Matriz
las Banco, (71),
aplicaciones | dela presentan
de negocio. sucursal | problemas
Casa para asignar
Matriz y reasignar

clientes a
ejecutivos
comerciales.
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plataform
a central

ITP

Sistema de
cajas, que
permite
realizar
transacciones
bancarias de
los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

Usuarios
internos
del
Banco

Usuarios
indican
problemas
de
comunicacio
nes en la
aplicacion,
muestra
mensaje de
error
"ERROR EN
MODULO
ATR 111"

HHHHHAHH
H##t

HHHHHAHH
H##t

9:15

9:57:0
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plataform
a central

SCOTIAPRO

Sistema Core
del banco
que contiene
las
aplicaciones
de negocio.

Usuarios
internos
del
Banco

Usuarios
indican
problemas
de
comunicacio
nes en la
aplicacion
SCOTIAPRO,
muestra
mensaje de
error
"ERROR
ATR1009Y
1004"

viernes, 23
de octubre
de 2015
jueves, 29
de octubre
de 2015
viernes, 30
de octubre
de 2015
martes. 03
de
noviembre
de 2015
jueves, 05
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de

viernes, 23
de octubre
de 2015
jueves, 29
de octubre
de 2015
viernes, 30
de octubre
de 2015
martes. 03
de
noviembre
de 2015
jueves, 05
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de
noviembre
de 2015
Martes, 10
de

15:10
14:23
15:20
16:08
14:15
14:21
14:33
15:56
16:36
15:56
15:57

0:56:0
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noviembre
de 2015
jueves, 12
de
noviembre
de 2015
viernes, 13
de
noviembre
de 2015

noviembre
de 2015
jueves, 12
de
noviembre
de 2015
viernes, 13
de
noviembre
de 2015
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plataform | PREVIRED Sistema de Usuarios | Previred HHHHHHH#H | HH#HH#HH#HHE | 11:00 5:30:0
a central consulta internos | Indica que H## H## 0
planes de del no estan
previsiones Banco recibiendo
de los transaccione
Clientes s en linea,
después de
realizar el
login en el
botén
aparece
mensaje de
error de
comunicacié
n.
plataform | SCOTAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuarios HHHHHARH | #HHHHH#H#HA | 8:50 0:05:0
a central del banco internos | interno del H# H# 0
que contiene | del banco
las Banco reportan
aplicaciones que no
de negocio. puede
acceder a
Scotiapro,
muestra
mensaje de
error
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plataform | CORREO Plataforma Usuarios | Usuarios HHHHHHH#H | HH#HH#HH#HH | 15:00 3:01:0
a central de correo internos | interno del | ## H# 0
electronico. del banco
Banco reportan
lentitud y
problema de
desfase de
tiempos
tanto los
correos de
salida como
de entrada
plataform | DEBT MANAGER | Sistema de Usuarios | Algunos HHEHHHA#H | #HHHHHAHR | 10:02 8:18:0
a central apoyo parala | internos | usuario H# H# 0
administraci | del interno del
6ndela Banco banco
gestion de reportan
cobranza. lentitud en

las
operacion
dela
aplicaciones
DEBT
MANAGER
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plataform | SCOTIAIMAGE Aplicacion Usuarios | Usuarios martes, 17 | martes, 17 | 16:00 12:13:
a central parala internos | interno del | de de 16:18 00
gestion de del banco noviembre | noviembre | 9:53
documentos | Banco reportan de 2015 de 2015
digitalizados. que al lunes, 07 lunes, 07
seleccionala | de de
banca diciembre | diciembre
muestra de 2015 de 2015
mensaje " miércoles, | miércoles,
LA BANCA 09 de 09 de
SELECCION | diciembre | diciembre
ADANO de 2015 de 2015
PERTENECE
A NINGUN
FLU]JO,
CARGA NO
REALIZADA"
plataform | CITRIX Sistema que | Usuarios | Algunos HHHHHHHH | #HHHHH#H | 16:24 0:33:0
a central permite internos | usuarios H# H# 0
concentrar del internos del
aplicaciones | Banco banco
en un reporta que
entorno al intentar
virtual. abrir alguna

aplicacion
en Citrix
presenta
error en la
conexion.
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web

IDG

Plataforma
de gestion
credenciales
digitales.

Usuarios
externo
del
Banco

Problemas
detectado
con
transaccione
s desde
Scotiabank
hacia otros
bancos

HHHHHAHH
H##t

HHHHHAHH
H##t

10:13

0:56
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plataform
a central

ITP

Sistema de
cajas, que
permite
realizar
transacciones
bancarias de
los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

Usuarios
interno
del
Banco

Falla parcial.
Algunos
usuarios
reportan
problemas
para acceder
alTP,
presentan
error de
conexion
con el
servidor y
Oficinas
fuera de
linea.

miércoles,
25 de
noviembre
de 2015
jueves, 26
de
noviembre
de 2015
viernes, 27
de
noviembre
de 2015
miércoles,
02 de
diciembre
de 2015
miércoles,
02 de
diciembre
de 2015
jueves, 03
de
diciembre
de 2015
miércoles,
09 de
diciembre
de 2015
viernes, 11
de

miércoles,
25 de
noviembre
de 2015
jueves, 26
de
noviembre
de 2015
viernes, 27
de
noviembre
de 2015
miércoles,
02 de
diciembre
de 2015
miércoles,
02 de
diciembre
de 2015
jueves, 03
de
diciembre
de 2015
miércoles,
09 de
diciembre
de 2015
viernes, 11
de

9:18

12:16
10:40
10:10
14:22
10:11
12:24
10:26

12:12:
00
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diciembre
de 2015

diciembre
de 2015
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web SCOTIAWEB - Sistema Core | Usuarios | Usuario HHHHHHHH | #HH#H#H#H#H#H | 16:04 1:39
SCOTIAPRO del banco interno | internoy H##t H##t
que contiene | del clientes del
las Banco banco
aplicaciones reportan
de negocio y intermitenci
Canales Web asenel
de Servicios acceso a
para clientes Scotiaproy
del banco. Scotiaweb.
web CAT, COUNSELOR, | Aplicaciones | Usuarios | Usuario HHHHHEHE | HAEHHHEHEH | 9:44 10:16
SAC - REMEDY parala interno | reportan HH# HH#
gestion de las | del lentitud
relaciones Banco general en
con clientes las
del banco. aplicaciones
CAT,
Counselor, y
SAC-Remedy
plataform | COUNSELOR Sistema de Usuarios | Usuarios HHHHHHHH | #HHHH#H#H#H | 13:14 3:50:0
a central apoyo parala | internos | interno del | ## H# 0
ventas de del banco
servicios Banco indican que
financieros, aplicacion
enfocado al presenta
cliente. lentitud al
realizar
busquedas
en la
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aplicacion
Counselor.

web

SCOTIAWEB

Canales Web
de Servicios
para clientes
del banco.

Usuarios
externo
del
Banco

Algunos
clientes del
banco
reportan
problemas
enla
verificacion
de nuevos
destinatario
S para
transferenci
a de fondos.

HHHHHHHH
HH#

HHHHHHHH
HH#

17:06

0:54
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web SCOTIAWEB Canales Web | Usuarios | Los clientes | ######## | #HH#H#HH#HAHH | 3:37 0:45
de Servicios externo | del banco #H# #H#
para clientes | del pudieron
del banco. Banco verse
afectados al
realizar
transaccione
s bancarias a
través de la
pagina web.
Se escoge
horario de
bajo uso del
servicio para
detencién
forzosa.
plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Usuario lunes, 30 lunes, 30 9:30 6:24:0
a central del banco interno | reportan de de 14:22 0
que contiene | del lentitud al noviembre | noviembre | 12:24
las Banco realizar de 2015 de 2015
aplicaciones consultas en | jueves, 03 | jueves, 03
de negocio. Scotiapro. de de
diciembre | diciembre
de 2015 de 2015
miércoles, | miércoles,
09 de 09 de
diciembre | diciembre
de 2015 de 2015
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plataform | NETWORKING Plataforma Usuarios | Pérdida de HHHHHH#H | HHHHHHHS | 14:28 0:12:0
a central de red Interno | conectividad | ## H# 0
Edificio del en los Pcsy
Morande edificio | teléfonos IP
Morand | del edificio
e 226 Morande
226
plataform | SCOTIAPRO Sistema Core | Usuarios | Falla parcial | ######## | #######H# | 11:26 0:14:0
a central del banco internos | en que HHt HHt 0
que contiene | del algunos
las Banco. usuarios
aplicaciones reportan
de negocio. intermitenci
as para
accederala
plataforma
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plataform
a central

ITP

Sistema de
cajas, que
permite
realizar
transacciones
bancarias de
los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

Usuarios
internos
del
Banco.

Falla parcial
en que
algunos
usuarios
reportan
intermitenci
as para
acceder al
sistema de
cajas,
presentan
error de
conexion
con el
servidor y
oficinas
fuera de
linea.

Lunes, 14
Diciembre
de 2015
martes, 15
Diciembre
de 2015
Lunes, 28
Diciembre
de 2015

Lunes, 14
Diciembre
de 2015
martes, 15
Diciembre
de 2015
Lunes, 28
Diciembre
de 2015

08:38
09:04
10:35

15:10:
00
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plataform | SCOTIAPRO - ITP | Sistema Core | Usuarios | Usuarios HA#HHHHHHE | HHEHAHHHE | 14:41 0:39:0
a central del banco internos | initerno del | ## HH# 0
que contiene | del banco
las Banco. reportan
aplicaciones que al traar
de negocio y de acceder a
sistema de las
cajas, que aplicaciones
permite muestra
realizar mensaje de
transacciones error
bancarias de "SERVER
los clientes. ERROR"."
10.3.2 Reporte resumido de Incidencias 2016
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Plataforma | Name of the What is it? Were Customer Start End Star | End | Total
application/softw | What does it | Custome | impact Date Date t Tim | incide
are allow r or Staff | description time | e nt

customers/st | impacte hours
aff to do? d?
Plataforma | SCOTIAPRO Sistema Core Usuarios | Falla parcial | lunes, lunes, 11:2 | 11:4 | 0:14:00
Central del banco que | internos | en que 14 de 14 de 6 0
contiene las del algunos diciemb | diciemb
aplicaciones Banco. usuarios re de re de
de negocio. reportan 2015 2015
intermitenci
as para
acceder al
sistema
Scotiapro
Plataforma | ITP Sistema de Usuarios | Falla parcial | Lunes, Lunes, 08:3 | 12:4 | 15:10:0
Central cajas, que internos | en que 14 14 8 0 0
permite del algunos Diciemb | Diciemb | 09:0 | 14:0
realizar Banco. usuarios re de re de 4 2
transacciones reportan 2015 2015 10:3 | 10:3
bancarias de intermitenci | martes, | martes, |5 5
los clientes as para 15 15
tales como acceder al Diciemb | Diciemb
depésitos y sistema de re de re de
retiros entre cajas, 2015 2015
otros. presentan Lunes, Lunes,
error de 28 28
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conexion Diciemb | Diciemb
con el re de re de
servidor y 2015 2015
oficinas
fuera de
linea.
Plataforma | SCOTIAPRO - ITP Sistema Core Usuarios | Usuarios lunes, lunes, 14:4 | 15:2 | 0:39:00
Central del banco que | internos | initernodel | 28de 28 de 1 0
contiene las del banco diciemb | diciemb
aplicaciones Banco. reportan re de re de
de negocio y que al traar | 2015 2015
sistema de de acceder a
cajas, que las
permite aplicaciones
realizar muestra
transacciones mensaje de
bancarias de error
los clientes. "SERVER
ERROR"."
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WEB SCOTIAWEB Canales Web Usuarios | Clientes del | lunes, lunes, 14:3 | 14:5 | 0:21:00
de Servicios Externos | banco 04 de 04 de 8 9
paraclientes | del reportanal | enerode | enero de
del banco. Banco. momento de | 2016 2016

realizar una
transferenci
a de fondos
e ingresar el
codigo
secreto,
muestra
mensaje de
error
"ERROR
TRANSACCI
ON 9186"

Plataforma | SISTEMA DE Sistema de Usuarios | Usuarios miércole | miércole | 8:28 | 9:29 | 1:01:00

Central NORMALIZACION | Seguridad que | internos | reportan s,13de |s,13de
provee el del que al estar | enero de | enero de
acceso a las Banco. conectadoa | 2016 2016
aplicaciones la aplicacion
integradas del muestra el
banco del mensaje "No
desarrollo. posee

Oficina,
Imposible
continuar”.
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Plataforma
Central

ITP

Sistema de
cajas, que
permite
realizar
transacciones
bancarias de
los clientes
tales como
depésitos y
retiros entre
otros.

Usuarios
internos
del
Banco.

Algunos
usuarios
internos del
banco
indica que
ITP Caja
presentan
problema de
Fuera de
lineas en
forma
intermitente

Afect6 a
menos del
4% de los
usuarios de
Cajas.

martes,
26 de
enero de
2016
miércole
s, 03 de
febrero
de 2016

martes,
26 de
enero de
2016
miércole
s, 03 de
febrero
de 2016

13:2

09:1

14:2

09:3

1:16:00
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Plataforma | EIAP Aplicacion de | Usuarios | Usuarios lunes, lunes, 9:00 9:00:00
Central Procesamient | internos | reportan 15 de 15de 18:0
os Interactivos | del problemas febrero | febrero 0
Mejorados Banco. para de 2016 | de 2016
adjuntar
archivos
TIFF,
muestra
mensaje de
error.
Plataforma | ITP Sistema de Usuarios | Algunos lunes, 10:5 | 11:5 | 2:25:00
Central cajas, que Internos | usuarios 28 de lunes, 1 4
permite del internos del | marzo 28 de 14:1 | 15:3
realizar Banco. banco de 2016 | marzo 5 7
transacciones presentan jueves, de 2016
bancarias de problema de | 31 de jueves,
los clientes Fuera de marzo 31de
tales como Linea en de 2016 | marzo
depositos y forma de 2016
retiros entre intermitente
otros. .Sellegan a
realizar las
transaccione
S.
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WEB IDENTITY GUARD plataforma de | Usuarios | Sistemas de | viernes, | viernes, | 1:36 | 4:00 | 2:24:00
Transferencias de | seguridad Externos | monitoreo 25de 25de
Fondos para del detectan marzo marzo
transferencias | Banco. problemas de 2016 | de 2016
electronica con las
bancarias. transferenci
a de fondos
salientes.
Plataforma | SCOTIAPRO Sistema Core Usuarios | usuario lunes, lunes, 9:05 | 15:0 | 5:55:00
Central del banco que | internos | indica que 28 de 28 de 0
contiene las del no puede marzo marzo
aplicaciones Banco. accesar a de 2016 | de 2016
de negocio. consultar las
propuestas
en
SCOTIAPRO
el resto del
sistema
opera con
normalidad.
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Plataforma
Central

LEGAL PARTNER

Sistema de
visualizacion
y validaciones
de Firmas
Legales de los
Clientes

Usuarios
internos
del
Banco.

Usuarios
indican
problema
con la
aplicacion al
momento de
visualizar o
imprimir
informacion
de los
clientes

viernes,
01 de
abril de
2016

viernes,
01de
abril de
2016

11:5

13:4

1:51:00

web

SCOTIAWEB

Canales Web
de Servicios
para clientes
del banco.

Usuarios
externos
del
Banco.

Algunos
clientes del
banco
reportan
problemas
para
ingresar a la
pagina
ScotiaWeb
desde sus
lugares de
trabajo, no
obstante,
desde sus
casas no
presentan
problemas.

lunes,
04 de
abril de
2016

lunes,
04 de
abril de
2016

9:50

18:0

8:10:00
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10.4 Propuesta de reportes de los grupos de circulo de calidad

Resumen Incidentes

Falla 1 Falla 2 Falla 3 Falla 4

=)
ﬁ
=
.
0
o
V
ﬁ

Fallas relevantes

Cantidad incidentesr

r:o

Feb 20718 1 IR dAgn 2018
M 201E Jui 8 X Sinp AOrRE q
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Resumen Incidentes

Feecha incidestn

+25-11-20L7F
+30-1L-30F

Hora Incidemte
=19:40 - 21:30
=[9:90 - L1:09
11106~ 11118}

Canticdad brciodenie Acumishacts hosla e
i o Emps J0T8; o - :

Mo 2017 4
D 210 7 2
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