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Introduccion

En este documento se presenta el trabajo realizado en Sky Airline, que consiste en el
elaborar e implementar propuestas de mejora para los procesos internos de la subgerencia
Revenue Accounting con el objetivo de generar un proceso mas eficiente y trazable con las
demas areas. Enfocado en 2 procesos significativos del departamento, la contabilizacion
mensual de los ingresos analizados en el &rea y el proceso semestral de la obtencion del

pasivo por volar.

En un principio, se describen las subareas de Revenue Accounting, como se conforman, sus
tareas y como influyen en los procesos finales. Ademas, se describe el proceso del pasivo por
Volar, donde este proceso explica como es la vida de un ticket, sus usos, lo que traduce la
importancia de cada subarea. Se describe también, el proceso de contabilizacién lo que es un
proceso mensual en el que se involucra todo el equipo. Todo esto complementandose con la

metodologia de BPM para documentar y modelar los procesos.

Luego, se utiliza el método de los factores criticos del éxito del proceso para comprender
cuél es el objetivo del area y cuales son los puntos criticos por trabajar para lograrlo y en los
que se basaran las mejoras para obtener un proceso mas eficiente. Junto con ello, se usan
otras herramientas de calidad que también ayudan a comprender las fallas que se tienen en el
proceso.

Para validar que los puntos criticos encontrados fuesen correctos, se lleva a cabo una encuesta
a los trabajadores en las que se ponen en discusion estos puntos. De este modo, ya validadas
las falencias dentro del flujo de Revenue Accounting se realizan propuestas de mejora, que

posteriormente son implementadas.

Por altimo, se realiza un andlisis de resultados de los cambios implementados y cOmo estos

son captados por los trabajadores del area a través de una encuesta.
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Resumen Ejecutivo

En la siguiente memoria se crean propuestas de mejoras a los procesos de la
subgerencia Revenue Accounting las que fueron disefiadas a partir de un diagndstico
realizado a través de distintas metodologias basadas en la aplicacién de herramientas de
gestion de calidad encontrando los puntos criticos para los objetivos a cumplirse dentro del

area.

Identificar los objetivos del area fue vital para poder encontrar las falencias del proceso.
Dentro de esos objetivos se identificd que parte fundamental del trabajo que se realiza en el
area es el entendimiento de los datos que se trabajan por parte de los trabajadores para si
otorgar informacion clara, fidedigna, que sea trazable hacia las demas areas que trabajan con
la informacion, cumpliendo con la entrega y contabilizacion en los tiempos establecidos por

la organizacion.

La informacidon que se trabaja como subgerencia son los ingresos principales de la compafiia,
y es en dénde queda contabilizado ese ingreso, ademas de otorgar esa informacion para otros
departamentos que la utilizan para realizar proyecciones, estimaciones de precios, creacion
de estrategias, mostrar resultados, entre otras actividades. Por ende, en los puntos criticos se
encontrd que el entendimiento de la informacidn que se trabaja es parte importante para los
trabajadores, ya que, si comprenden en profundidad el trabajo que se esta haciendo y como
este es utilizado posterior a la entrega, se le puede agregar valor a esos datos y mostrarlo de

una manera mucho mas clara para las demas areas.

Por otro lado, con el disefio de los flujos de procesos en BPMN se pudo encontrar puntos que
podian automatizarse, con esto, los tiempos de trabajo son reducidos, la manualidad realizada
también disminuye lo que ayuda a mejorar dos puntos criticos, la entrega de informacion
fidedigna, por la menor manualidad y porcentaje de error, asi también, la entrega de datos en
los tiempos establecidos, ya que disminuye el tiempo en el desarrollo de las tareas. Por lo

tanto, una propuesta de mejora se basé en la automatizacion de ciertos procesos.
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Por el lado del cumplimiento de tiempo, ademas del desarrollo de automatizacion se propuso
establecer plazos de entrega para cada tarea, ayudado con los flujos de procesos BPMN, se
pudo realizar una carta Gantt y con ello establecer plazos de término para cada tarea con el
fin de ordenar los tiempos.

Ademas, se propuso crear reuniones para comprender las tareas con las demas areas
involucradas con la informacion, para ver el impacto que tiene la informacion y su
trazabilidad.

Para la implementacién de las propuestas en primera instancia se trato el entendimiento de
las informaciones y su trazabilidad a través de reuniones por cada equipo, en conjunto y
también con las demas &reas. De la mano, se comenzé con la realizacion de manuales de
trabajo por cada subérea, asi quedando plasmado el proceso con cada detalle, con el fin de
afinar la compresion del proceso e informacion. Con esto, se pudo conocer de mejor manera
cdémo impactan los datos entregados a la compafiia, asi, se procedié a implementar un panel
de KPI del area que se basan en los puntos que son medibles, como plazos de entrega y puntos

que se deben cumplir que le importan a la organizacion, agregandole valor a la informacion.

Ademas, se cred un panel de control en la herramienta Planner con las fechas establecidas
para el término de cada tarea, la que va alertando sobre los plazos a través del correo
institucional, principal herramienta usada para la comunicacién dentro de la organizacion.

Por el lado de las automatizaciones, estas, fueron realizadas a través de la herramienta Access
y con Visual Basic, en procesos que podian ser estandarizados y que en su realizacién
tomabas mas tiempo de que debian. Ademas, al ser procesos de asignacion, la manualidad

ocasionaba errores, que algo automatico no provoca.

Con el desarrollo de estas mejoras, como resultado, se puede mencionar que se acortaron los
tiempos de desarrollo de procesos, se mejoro el cumplimiento de los plazos y la calidad de
la informacion. El trabajo en equipo pudo afinarse, haciendo que cada participante supiese la
importancia de su existencia, lo que provoca un mejor desarrollo, mayor colaboracion y una

posterior entrega final de informacion mucho mas legible, fidedigna y de calidad.
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Esto hizo que las demas areas confien en la informacion recibida por parte de Revenue
Accounting, teniendo implicancia en las demas areas. Ademas, mejoré la calidad de la
entrega de informacion hacia la organizacion, como se puede apreciar en la muestra de los
ingresos, ya que, al tener menor tiempo de ejecucion de los procesos por la automatizacion y
un mayor entendimiento de los datos, se mejoro el reporte entregado a las demas éareas,
implementandose un reporte en la herramienta Power Bi que se puede ver por toda la

compafiia y fue muy bien recibido.
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Problema de Investigacion
1.1 Problematica

Durante el analisis a la subgerencia de Revenue se identificaron diversas probleméticas
que afectan en el cumplimiento de objetivos que se tienen en el &rea. Dentro de ellos, uno
de los mas importante es el incumplimiento del plazo de contabilizacion de los ingresos en
cada cierre mensual, ya que se hace por lo general al limite, en plazos muy ajustados, o en
algunos casos no se cumple. Esto tiene como consecuencia que las personas encargadas del
cierre contable deban trabajar horas extras, lo que conlleva un mayor estrés y una sensacion
de inequidad en la carga laboral. Uno de los principales factores de este problema, se debe al
desconocimiento del flujo completo del proceso de un cierre contable, lo que conlleva a que
cada equipo trabaje por separado sin tener en consideracion como su informacion afecta al

desarrollo del proceso.

Ademas, al no tener un flujo del proceso de cierre claro, no se establecen plazos de
cumplimiento de tareas, lo que genera desorden. Mas aun, no existe una priorizacion de las
tareas, lo cual es critico en un proceso de cierre contable, como por ejemplo priorizar los
ingresos mensuales antes que las obligaciones. Ademas, como se mencion anteriormente,
el desconocimiento de la informacion propia y mas ain de la del resto del equipo provoca un
desorden general. No existe una preocupacién en la validacién de la data, lo que aumenta la
probabilidad de que la informacion no sea de calidad. Tampoco hay mayor interés en
optimizar los procesos actuales, ya que no existe la exigencia de disminuir los tiempos o de

mejorar la calidad del proceso completo.

Con respecto a la trazabilidad de la informacion, esta es muy débil y poco confiable ante un
proceso de auditoria, principalmente debido a las manualidades en el manejo de la
informacién, con ello, queda a criterio del usuario procesos tan importantes como la

asignacion de POS, validacion de montos, asignacion de cuentas contables, entre otros.
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Otra problematica que se identifica en el area es la poca visibilidad que se le da a la
informacién. Considerando que una aerolinea tiene como razén de ser el transporte de
pasajeros, es de suma importancia que toda la compafiia tenga claridad de cuénto es el ingreso
percibido por este concepto. Mé&s ain, Revenue Accounting tiene la informacion més precisa
con respecto a las lineas de ingresos operaciones, pero no existe un panel o algun informe
masivo, accesible para todos, en donde estos nimeros puedan ser consultados y utilizados
para la toma de decisiones, gestion de informacion, etc. Concluyendo, la problematica
general que se encuentra en la subgerencia de Revenue Accounting se resume en el
desconocimiento del flujo del proceso dentro del area, y de la trazabilidad de la informacién

que se otorga a los demas departamentos dentro de la organizacion.

1.2 Objetivo General

Elaborar e implementar propuestas de mejora para los procesos internos del area Revenue
Accounting de la empresa Sky Airline, que generen un proceso mas eficiente, buscando
optimizar los tiempos y entrega de informacion clara, trazable, a las areas relacionadas.
Mediante el uso de las mejores enfocadas en la automatizacién de los procesos y
entendimiento de la informacion abordada en el area, entregando con ello herramientas
estandarizadas de gestion de proyectos BPM que otorgan agilidad al proceso, instancias para
generar iniciativas dentro de la organizacion, asegurando entregables de alta calidad, trazable
y en los tiempos fijados por la organizacion.

1.3 Objetivos especificos

e Contabilizar dentro de los plazos establecidos.

e Otorgar Informacién Fidedigna y Precisa.

e Comprender sobre qué es lo que se esta trabajando y su impacto en los demas flujos.

e Que la informacion que se otorga sea de utilidad para la demas éarea.

e Que la informacion sea trazable y respaldada frente a los procesos de auditoria
externa.

e Tener un método de trabajo Fluido y buen clima.
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2.Antecedentes Generales

2.1 Evolucion Cronologica del Concepto de Calidad

La calidad ha sido un elemento inherente a todas las actividades realizadas por el hombre
desde la concepcion misma de la civilizacién humana. Esto se evidencia principalmente en
que, desde el inicio del proceso evolutivo, el hombre ha debido controlar la calidad de los
productos que consumia, por medio de un largo y penoso proceso que le permitio diferenciar
entre los productos que podia consumir y aquellos que eran perjudiciales para su salud.

En este proceso evolutivo, el hombre entendié que el uso de armas facilitaba el
abastecimiento de los alimentos necesarios para su subsistencia, lo que generé un gran interés
por construir y desarrollar armas que le permitieran cazar presas mas grandes y con un
esfuerzo menor, lo que oblig6 a que en el proceso de disefio, construccién y mejora de sus
armas la calidad estuviera presente a lo largo de todos estos. Este proceso se replicé a lo largo
de la satisfaccion de todas sus actividades primarias, como la construccion de sus viviendas,
la fabricacion de sus prendas de vestir, etc.

El hombre consolida las primeras civilizaciones conocidas, en las cuales existen pruebas
documentadas sobre la existencia de la calidad y su importancia en las actividades
desarrolladas. Segun Lara (1982), un testimonio de este fendémeno se remonta al afio 2150
a.C., época en que la calidad en la construccion de casas estaba regida por el Cddigo de
Hammurabi, cuya regla 229 establecia que “si un constructor construye una casa y no lo hace
con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser
ejecutado”.

Otro testimonio documentado es aportado por la civilizacion fenicia. Los fenicios también
utilizaban un programa de accion correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de
eliminarla repeticion de errores. Los inspectores simplemente cortaban la mano de la persona
responsable de la calidad insatisfactoria.

Evidencias adicionales sobre la importancia de la calidad se encuentran en otras
civilizaciones, como la egipcia, donde los inspectores de calidad egipcios verificaban las
medidas de los blogues de piedra caliza de las pirdmides por medio de una cuerda. Esta
estrategia también la empled la civilizacion maya. Otro ejemplo es presentado por la
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civilizacion griega, que también utilizd instrumentos de medida que garantizaran

homogeneidad de medidas para la construccion de los frisos de sus templos.

2.1.1 Etapa Artesanal

En este proceso evolutivo se llega a la Edad Media, donde surgen mercados con base en el
prestigio de la calidad de los productos, se generaliza la costumbre de agregarles marcay,
con esta préactica, se desarrolla el interés de mantener una buena reputacion (las sedas de
damasco, la porcelana china, etc.). Segiin De Fuentes (1998), en el siglo XIII empezaron a
existir los aprendices y los gremios, fendmeno que convirtio a los artesanos en instructores
del oficio y en inspectores de éste, ya que conocian a fondo su trabajo, su producto y sus

clientes.

Este conocimiento tan amplio del artesano determind que sus productos fueran de la mejor
calidad, ya que realizaban el control de calidad de sus productos y de antemano conocian las
necesidades y expectativas de sus clientes. En el siglo XV1I se produjo una separacién entre
la ciudad y el mundo rural, debido a que se presenta en la escena productiva el desarrollo del
comercio internacional. Este proceso obliga a que paulatinamente los artesanos migren a las
ciudades y se concentren alli. En este momento aparece la figura del mercader, que compra
la produccidn de los artesanos para comercializarla posteriormente. Esta operacion permite
a estos la dedicacion exclusiva a sus actividades productivas. Durante esta etapa, que es el
antecedente a la Revolucién Industrial y su produccidn en masa, la calidad se fundamentaba

en las destrezas y la reputacion del artesano.

2.1.2 Revolucion Industrial. Finales del siglo X1X

Con la llegada de la era industrial, esta situacion cambio. El taller cedi6 su lugar a la fabrica
de produccion masiva, bien fuera de articulos terminados o bien de piezas que iban a ser
ensambladas en una etapa posterior de produccion. Los artesanos, al igual que los talleres

también cambiaron. Los de mayor capacidad econdémica se transformaron en empresarios,

1 Penacho, 2000.
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mientras que el resto se convirtid en los operarios de las nuevas fabricas. La era de la
revolucion industrial trajo consigo el sistema de fabricas para el trabajo en serie y la
especializacion del trabajo. Como consecuencia de los altos niveles de demanda y la
necesidad implicita de mejorar la calidad de los procesos exigida por los nuevos esquemas
productivos, la funcién de inspeccion se convierte en elemento fundamental del proceso
productivo y la realiza el operario. Por consiguiente, el objeto de la inspeccidn simplemente
era identificar los productos que no se ajustaban a los estdndares deseados, para que no
llegaran hasta el cliente.?

2.1.3 Administracion cientifica. SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

A finales del siglo XIX, en los Estados Unidos desaparece totalmente la comunicacion
estrecha que existia entre los fabricantes y sus clientes, debido a la imposibilidad de los
productores de comunicarse y satisfacer individualmente las necesidades de cada uno de sus
clientes, como consecuencia de la aparicion del sistema de produccion en serie, el cual se
caracteriza por la poca flexibilidad del producto. En pocas palabras, se inicié formalmente el
proceso de estandarizacion de las condiciones y métodos de trabajo. Es entonces cuando
aparecen las teorias sobre la administracion cientifica, cuyo pionero fue Frederick Winslow
Taylor (1911). Segun Evans y Lindsay (2008), uno de los principios fundamentales de esta
teoria determina que las actividades de planificacion y ejecucion del trabajo deben estar
totalmente separadas con el objetivo de aumentar la productividad. Este nuevo esquema
generd inicialmente una disminucion clara en la calidad del producto, debido a que los errores
humanos aumentaron en gran medida al desaparecer la inspeccion realizada por cada operario
anteriormente. Como solucion, se adopto la creacidn de la funcion de inspeccion en la fabrica,
centralizada en un empleado responsable de determinar los productos buenos y malos. Asi
aparecen por primera vez en los organigramas de las empresas los departamentos de control
de calidad que, a través de la inspeccion, verifican uno a uno los productos terminados para
detectar sus defectos y proceder a tomar las medidas respectivas de solucién y evitar asi que

los mismos lleguen al consumidor. En esta etapa, calidad significa atacar los efectos y no la

2 Garvin, 1988.
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causa; se encuentra un enfoque netamente correctivo, porque los responsables son
unicamente los inspectores de calidad, que soportan sus decisiones en inspecciones visuales
y en la utilizacion de algunos instrumentos de medicion para realizar comprobaciones de
producto contra unos estandares fijados para éste. En consecuencia, con la aparicion de la
administracion cientifica en los esquemas productivos de la época, se da inicio a la primera
etapa del desarrollo de la calidad, conocida como control de calidad por inspeccion. Una vez
terminada la primera guerra mundial, periodo donde se perfeccionan los sistemas de
produccion en serie y los procesos y técnicas de inspeccion de calidad, se inicia la segunda
etapa del desarrollo del concepto de calidad, donde la inspeccion se convierte en una
herramienta de la calidad y deja de ser el eje de esta. Entre 1920 y 1940 la tecnologia
industrial cambi6 rapidamente. La Bell System y su subsidiaria manufacturera, la Western
Electric, estuvieron a la cabeza en el control de la calidad creando un departamento de
ingenieria de inspeccion que se ocupara de los problemas creados por los defectos en sus
productos y la falta de coordinacion entre sus departamentos. George Edwars y Walter
Shewhart, miembros de dicho departamento, fueron sus lideres. En 1924 el matematico
Walter Shewhart disefid una grafica de estadisticas para controlar las variables del producto,
dando asi inicio oficiala la era del control estadistico de calidad, lo cual proporcioné un
método para controlar la calidad en medios de produccién en serie a unos costos mas
econdmicos que los anteriores. El objetivo de este nuevo método era mejorar, en términos de
costo beneficio, las lineas de produccidn, aplicando la estadistica de manera eficiente para
elevar la productividad y disminuir los errores (Shewhart, 1931). Cabe anotar que ademas de
su preocupacion por la estadistica aplicada al control de calidad, Shewhart también se
preocupd por el rol administrativo de la calidad, disefiando el famoso ciclo PHVA (Planear,
Hacer, Verificar, Actuar), bautizado mas adelante por los japoneses como el ciclo Deming,
el cual es la base de los sistemas de gestion de calidad existentes en la actualidad. Al estallar
la Segunda Guerra Mundial, el control estadistico de calidad se convirtié de manera paulatina
en un arma secreta de la industria. Asi, los estudios industriales sobre como elevarla calidad
basandose en el nuevo método estadistico propuesto condujeron a los norteamericanos a
liderar la segunda etapa del desarrollo de la calidad, conocida como aseguramiento de la
calidad. Segin Duncan (1996), el objetivo fundamental de este nuevo sistema era el

demostrar con total certeza que, a través de un sistema basado en la estadistica, era posible
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garantizar los estandares de calidad de manera que se evitara, sobre todo, la pérdida de vidas
humanas; uno de los principales interesados en elevar la calidad y el efecto de ésta en la
productividad fue el gobierno norteamericano, en especial su industria militar. Para los
militares era fundamental el evitar que tantos jovenes norteamericanos perecieran simple y
sencillamente porque sus paracaidas no se abrian. En octubre de 1942, de cada mil paracaidas
fabricados, por lo menos 3,45% no se abrid, lo que significd una gran cantidad de jovenes
soldados norteamericanos caidos como consecuencia de los defectos de fabrica de los
paracaidas. A partir de 1943 se intensifico la busqueda para establecer los estdndares de
calidad a través de la vision aportada por aseguramiento de la calidad para evitar aquella
tragedia. Para lograr elevar la calidad en las industrias militares, se crearon las primeras
normas de calidad en el mundo, fundamentadas en el concepto de aseguramiento de la
calidad. Para lograr un verdadero control de calidad, se cred un sistema de certificacion de
calidad que el ejército de Estados Unidos implant6 en la Segunda Guerra Mundial. Las
primeras normas de calidad norteamericanas funcionaron precisamente en la industria militar
y fueron llamadas las normas Z1, las cuales tuvieron un gran éxito para la industria
norteamericana y permitieron elevar los estandares de calidad drésticamente, disminuyendo
en un gran namero el derroche de vidas humanas. Durante el mismo periodo de la Segunda
Guerra Mundial, aparece en la escena del desarrollo de la calidad el doctor William Edwars
Deming, uno de los grandes estadistas y discipulos Shewhart, que también habia trabajado
en la célebre Western Electric Company de la ciudad de Chicago, Illinois, donde tuvieron
lugar los primeros experimentos serios sobre productividad por Elton Mayo. Deming,
absolutamente desconocido en este tiempo, trabajé en la Universidad de Stanford
capacitando a los ingenieros militares en el control estadistico de calidad. Entre 1942 y 1945
Edwards Deming contribuy6 a mejorar la calidad de la industria norteamericana dedicada a

la guerra.
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I .

2.1.4 Segunda guerra mundial. Década de los setenta

Segln Evans y Lindsay (2008), una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial, la calidad
siguio dos caminos diferentes. Por un lado, Occidente continuaba con el enfoque basado en
la inspeccion. Por otro lado, se debe destacar el proceso desarrollado en Japon, que comenzé
una batalla particular por la calidad con un enfoque totalmente distinto al occidental. Japén,
durante la década de los cincuenta, comprendié que para no fabricar y, por tanto, vender
productos defectuosos, era necesario producir articulos correctos desde el principio. Deming
Ilegd a Tokio y en 1947 inici6 sus primeros contactos con ingenieros japoneses. En 1950 fue
invitado por el presidente de la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE). Deming,
el padre de la calidad japonesa, se dio a conocer por impartir una serie de conferencias a estos
ingenieros sobre control estadistico de calidad y sobre el modelo administrativo para el
manejo de la calidad, en las que explicd la responsabilidad del personal directivo para
lograrla. Deming llevo a Japon el ciclo PHVA. Por consiguiente, pese a que el control de
calidad se inici6 con la idea de hacer hincapié en la inspeccion, pronto se pasé a la prevencion
como forma de controlar los factores del proceso que ocasionaban productos defectuosos.
Las empresas niponas entendieron gque se necesitaba un programa de control de calidad cuya
aplicacion fuera mas amplia que la considerada hasta el momento. Por mucho que se
esforzase el departamento de produccién, seria imposible resolver los problemas de
confiabilidad, seguridad y economia del producto si el disefio era defectuoso o los materiales
eran mediocres®. Es importante sefialar que los japoneses no tenian antecedentes claros de la
calidad y que ésta era muy baja antes de la llegada de Deming en 1950 y antes de la visita de
Joseph Juran en 1954 a Japdn. Joseph M. Juran visit6 por primera vez Japén en 1954 y
contribuy0 a destacar el importante compromiso del area gerencial por el logro de la calidad,
modelo que después se adoptd en todo el mundo®. Otro personaje muy importante fue
Armand V. Feigenbaum quien cred el concepto de gestion de la calidad o de gestionar la
calidad, e introdujo el programa de calidad de la General Electric, que aplicd por primera vez
el Total Quality Control en Estados Unidos, que aparecié en 1951 en su libro Total Quality

Control Feigenbaum fue nombrado director de todas las unidades de produccion existentes

3 Gorgemans, 1999.
4 Pareja, 1990.
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en el mundo para la General Electric y asi difunde en esta compafiia sus conocimientos acerca
de calidad. Feigenbaum también fue a Japdn en 1956. A estos tres nombres: Edwards
Deming, Joseph Juran y Armand V. Feigenbaum, se debe la gran explosion de la calidad en
Japon, consolidada a través de Ishikawa a partir de 1955.

Hasta principios de los afios sesenta la calidad en Estados Unidos permanecio en el ambito
de los ingenieros y de la gestion. EI hombre en la empresa no es mas que un factor, carece de
responsabilidad en la obtencién de la calidad. En octubre de 1961 Phillip B. Crosby lanzé su
concepto de cero defectos. Los primeros fracasos en el terreno espacial mostraron que, en
efecto, los fallos provienen casi exclusivamente de errores humanos; por tanto, hay que
concentrar los esfuerzos en el hombre. En 1966 Crosby, nombrado nuevamente
vicepresidente de calidad de la empresa ITT, desarrolla un experimento basado en la
experiencia conseguida por Martin Marrieta, donde se responsabiliza al operario por la
calidad de las operaciones que se le confian. Este método entrafia la supresion de numerosos
controles y genera en el operario la toma de conciencia de “hacerlo bien a la primera y
siempre>”. La ITT adopta este lema y estos conceptos de filosofia de calidad con resultados
innegables, en particular en las actividades relacionadas con el servicio. Desde el caso
japonés, en 1962, el empresario y consultor japonés Kaoru Ishikawa constituye los primeros
circulos de control de calidad en Japdn con el fin de lograr un mejoramiento importante en
la calidad de sus productos. Como primer resultado de esta implantacién, los empleados
japoneses aprendieron y aplicaron técnicas estadisticas sencillas. En mayo de 1963 se llevd
a cabo en Japon la Primera Conferencia de Circulo de Control de Calidad, donde se dio inicio

a lo que hoy se conoce como el milagro japonés.

5 Croshy, 1979.
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2.1.5 Década de los setenta. Década de los noventa

Como se puede observar, el periodo comprendido entre la terminacion de la Segunda Guerra
Mundial y el fin de la década del setenta aport6 el mayor porcentaje de la fundamentacion
teorica y conceptual de la calidad que conocemos hoy. Posteriormente a esta década, y como
consecuencia de los nuevos esquemas econémicos mundiales, se presenta una tercera etapa
en el desarrollo de la Calidad. Aparece en el escenario mundial “El Proceso de Calidad
Total”.

Esta nueva etapa se distingue por un esfuerzo para alcanzar la calidad en todos los aspectos
dentro de las organizaciones sin importar su actividad econémica, incluidas las areas de
finanzas, ventas, personal, mantenimiento, administracion, manufactura y servicios.

Esto significaba que quienes intervenian en la planificacion, disefio e investigacion de nuevos
productos, asi como quienes estaban en la division de fabricacidn, en la contabilidad y en el
personal, entre otras areas, tenian que participar sin excepcion. A su vez, los encargados de
la investigacion de mercados tenian un papel importantisimo, pues debian escuchar las
opiniones de los consumidores para incorporarlas en la planificacion del producto con el fin
de satisfacer las necesidades de los consumidores, a quienes iba dirigido.

La calidad se enfoca ya al sistema como un todo y no exclusivamente en la linea de

manufactura.

2.1.6 Década de los noventa. Actualidad

La tercera etapa del concepto de calidad finaliza con el inicio de la década de los noventa,
cuando aparecieron nuevos fendmenos socioeconomicos como la globalizacion, que cambian
por completo el concepto de empresa®. Esta cuarta etapa, en la cual se encuentra la calidad
actualmente es conocida como mejora continua de la calidad total. La competencia empieza
a ser cada vez mas fuerte, los mercados se globalizan y la industria occidental, y
particularmente la estadounidense, comienza a perder el liderazgo en sectores donde durante
décadas habia disfrutado de una posicion ventajosa (automoviles, acero, semiconductores,

ordenadores, etc.). En esta nueva etapa, el factor humano cumple un papel muy importante

® Evans y Lindsay, 2008.
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al iniciar un proceso continuo de reduccién de costos, dado que ha desarrollado habilidades
para trabajar en equipo y para la resolucion de problemas. La empresa descubre que tiene
que desarrollar cerebros y generar su propio conocimiento, pero de forma sistémica. Al
madurar el liderazgo de las directivas, el trabajo en equipo sufre una transformacion de
grupos naturales de trabajo a equipos de mejora continua, dotando al personal de medios
formales para implementar mejoras en su propio lugar de trabajo. Una parte del sueldo o
salario de los empleados se otorga segun los resultados obtenidos. Al competir en un mercado
globalizado, las empresas se enfrentan al reto de producir y vender productos de alta calidad
al menor costo posible. La suma de los esfuerzos del personal y la optimizacion del proceso
se reflejan en una reduccidn continua de costos que, junto con la reduccién de la brecha con
los clientes, traducida en ventas, refleja una mejora en las utilidades de la empresa. La
siguiente tabla permite visualizar de manera resumida la evolucion cronolégica del concepto
de calidad.
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| Eopa | Comcepto | Finglidad |

Artesana

Revolucion Industrial

Administracién cientifica

Segunda Guerra Mundial

Pasguerra Cccidents

Posguerra Japdn

Década de los setenta

Década de los noventa

Actualidad

Hacer las cosas bien independientemente
del costo o esfuerzo necesario para ello.

Producir en grandes cantidades sin impartar
lo calidad de los preducios.

Técnicas de control de calidad por
inspeccion y méfodos esiadisticos,
que permiten identificar los preductos
defectuosos.

Asegurar la calidad de los productos
|armamenta), sin imporiar el costo,
garantizando altos volimenes de
preduccién en &l menor tiempo posible.

Producir en alios volimenes, para satisfacer
las necesidades del mercado

Fabricar los productos bien al primer
intento.

Sistemas y procedimientos en el interior
de la organizacién para evitar productos
defectuosos

Lla calidad en el interior de todas las areas
funcionales de la empresa

Capacitacion de lideres de calidad que
pofencialicen el proceso.

Satistacer al cliente.

Satfisfaccién del artesano, por el trabajo
bien hecho.

Crear un producfo Gnico

Satfisfacer una gran demanda de bienes.

Cbtener beneficios.

Safisfaccion de los estandares y
condiciones técnicas del producto.

Garantizar la disponibilidad de un
producto eficaz en las cantidades y
tiempos requeridos.

Satisfacer la demanda de bienes causada

por la guerra.

Minimizar los costos de pérdidas de
productos gracias a la calidad.
Satisfacer las necesidades del cliente.

Generar competitividad.

Satisfaccion del cliente.
Prevenir errores.
Reduccién de costos.
Generar competitividad.

Satisfaccion del cliente.

Prevenir errores.

Reduccién de cosfos.

Parficipacién de todos los empleadeos de
la empresa.

Generar competitividad.

Satisfaccién del cliente.

Prevenir errores.

Reduccidn sistematica de costos.
Equipos de mejora continua.
Generar competitividad.
Aumento de las utilidades

lHustracion 1.Evolucién Cronoldgica de la calidad.

Fuente: Alvarado, M. (2002). “Un pasaje para la internacionalizacion de las empresas peruanas”, Revista de
Calidad y Excelencia, nim. 8, p. 26-29.
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2.2 Evolucién conceptual de la calidad

Teniendo como base el proceso de evolucion cronoldgica de la calidad, se observa que el
concepto de calidad propiamente dicho inicia en la etapa de la administracion cientifica,
especificamente con la aparicion del control de calidad por inspeccién, que da comienzo
formal al concepto de calidad, ya que en este punto empiezan a definirse los criterios para
catalogar si un producto es bueno o malo de acuerdo con las especificaciones previamente
establecidas. La evolucion del proceso de control de calidad, evidenciada por el cambio de
un proceso de control realizado por inspeccion a todas las unidades a un proceso de control
realizado con criterios y herramientas estadisticas, determina el punto de partida para la
aparicion de una definicion formal de calidad. Esta definicion de calidad puede analizarse
desde dos dimensiones fundamentales: la dimension cronoldgica y la dimension conceptual,
que se inicia con el surgimiento del control estadistico de calidad. Desde el punto de vista
conceptual, se pueden identificar claramente cuatro etapas del desarrollo de la calidad:
control de calidad, aseguramiento de la calidad, proceso de calidad total y mejora continua
de la calidad total.

Aungue anteriormente se evidenciaron las caracteristicas de estas etapas, la grafica siguiente
relaciona el desarrollo cronoldgico de la calidad con su desarrollo conceptual, usando un

punto comun para los dos: el enfoque de calidad cronoldgico y conceptual que se persigue.

ENFOQU Eﬂil DAD

EMPRESA

CLIENTE

—_ MEJORAMIENTO
CALIDAD TOTAL
PROCESO
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
PRODUCTO
CONTROL DE CALIDAD
1920 1950 1970 1950

llustracion 2.Enfoque Calidad.

Fuente: Feigenbaum A.V. (1994). Control total de la calidad (3 ed.) México: Editorial Continental.
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I .

2.2.1 Grandes de la Calidad

A través de la historia hay bastante que mencionar acerca de personajes estudiosos de la
calidad, reconocidos mundialmente por sus aportaciones académicas de disciplinas; por eso
se ha considerado relevante contextualizar la vida y obra de los gurus de la calidad para dar
una vision clara y precisa de su origen, fundamentos, principios y logros. Entre los gurus de
la calidad se encuentran William Edwards Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Philip
Crosby, William Ouchi y Armand V. Feigenbaum.

2.2.1.1 William Edwards Deming

Nacio el 14 de octubre de 1900 en Sioux City, lowa. Su vida se caracteriz6 por la pobreza 'y
el trabajo duro; salié a trabajar cuando tenia ocho afios. En la Universidad de Wyoming
estudio ingenieria. Recibio un Ph.D. D. en Fisicas Matematicas en la Universidad de Yale en
1927, donde fue empleado como profesor. Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming
ensefid a los técnicos e ingenieros estadounidenses estadisticas que pudieran mejorar la
calidad de los materiales de guerra. Este trabajo atrajo la atencion de los japoneses. Durante
los siguientes treinta afios, Deming dedicaria su tiempo y esfuerzo a la ensefianza de los
japoneses. Deming fue invitado a Japon cuando su industria y economia se encontraba en
crisis. Ellos le escucharon, cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato a
los empleados. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su economia y
productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado mundial. El
emperador Hirohito condecoré a Deming con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japon en
Segundo Grado. La mencion decia: “El pueblo de Japon atribuye el renacimiento de la
industria japonesa y su éxito mundial a ED Deming”. Las corporaciones estadounidenses le
prestaron atencion después de la transmision de un documental por NBC en junio de 1980,
que detallaba el éxito industrial de Japdn. Enfrentados a una produccion decadente y costos
incrementados, los presidentes de las corporaciones consultaron con Deming acerca de
negocios. Los principios de Deming establecian que, mediante el uso de mediciones

estadisticas, una compafiia debia ver su funcionando para luego desarrollar maneras de
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mejorar dicho sistema, siguiendo los Catorce Puntos y teniendo presente los Siete Pecados

Mortales.

Concepto de calidad: “Una serie de cuestionamientos hacia una mejora continua”
Principales aportaciones: pionero de la calidad total (TQM, Total Quality
Management), creador de sus famosos catorce puntos con los cuales las compafiias
estarian en posicion de mantenerse a la par con los constantes cambios del entorno
econémico:

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y servicio

2. Adaptar la empresa a la economia en que se vive.

3. Evitar la inspeccion masiva de productos.

4. Comprar por calidad (no por precio) y estrechar vinculos con los proveedores.

5. Mejorar continuamente en todos los ambitos de la empresa.

6. Formar a los trabajadores para la mejora del desemperio.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

8. Eliminar el miedo para que las personas den lo mejor de si.

9. Romper las barreras entre departamentos.

10.Eliminar consignas, sustituyéndolas por acciones de mejora.

11.Eliminar incentivos y trabajo a destajo.

12.Eliminar barreras a las personas que evitan sentirse orgullosa de su trabajo.
13.Estimular a la gente para su mejora personal y

14.Aplicar el PDCA o PHVA, y evitar los siete pecados mortales. Divulga el ciclo
PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), también conocido como Circulo de
Deming. Es una estrategia de mejora continua de la calidad en cuatro pasos, también
denominada “espiral de mejora continua”, muy utilizado en los sistemas de gestion

de calidad.
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2.2.1.2 Joseph M. Juran

Nacio el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, Rumania. Es reconocido como la
persona que agrego la dimension humana para la amplia calidad; de ahi provienen los
origenes estadisticos de la calidad total. Crea la conciencia de la crisis de la calidad, el papel
de la planificacion de la calidad en esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la
planificacion de la calidad. Establece un nuevo enfoque de la planificacion de la calidad.
Suministra formacion sobre como planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque, asistir
al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos insistentes que poseen
deficiencias de calidad inaceptables, asistir al personal de la empresa para utilizar el dominio
resultante en la planificacion de la calidad de forma que se evite la creaciéon de problemas

crénicos nuevos.

e Concepto de calidad: Juran (1981) la define como la aptitud para el uso, satisfaciendo
las necesidades del cliente. Ross (1999) referencia su concepto lider, administracion
de la calidad total (TQM), como la integracién e interrelacion de todas las funciones
y procesos en una organizacion para lograr el mejoramiento continuo de los productos
y servicios y obtener la satisfaccion del cliente.

e Principales aportaciones: la trilogia de procesos de Juran, los cuales se encuentran
interrelacionados:

e Planeacion de la calidad: Es aquel proceso en el que se hacen las preparaciones para
cumplir con las metas de calidad y cuyo resultado final es un proceso capaz de lograr
las metas de calidad bajo las condiciones de operacion.

e Control de la calidad: Es el que permite comparar las metas de calidad con la
realizacion de las operaciones y su resultado final es conducir las operaciones de
acuerdo con el plan de calidad.

e Mejora de la calidad: Es el que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y
desempefio y su resultado final conduce las operaciones a niveles de calidad

marcadamente mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones.

30




I .

2.2.1.3 Kaoru Ishikawa

Naci6 en Japon en 1915 y muri6 en 1989. Teorico de la administracion de empresas japonés,
experto en el control de calidad. Educado en una familia con extensa tradicion industrial,
Ishikawa se licencio en Quimica en la Universidad de Tokio en 1939. De 1939 a 1947 trabajo
en la industria y en el ejército. Ejercio también la docencia en el &rea de ingenieria de esa
universidad. A partir de 1949 participd en la promocién del control de calidad, y desde
entonces trabajé como consultor de numerosas empresas e instituciones comprometidas con
las estrategias de desarrollo del Japén de la posguerra. En 1952 Japén entr6 en la 1SO’,
asociacion internacional creada con el fin de fijar los estandares para las diferentes empresas
y productos. Ishikawa se incorpor6 a ella en 1960 y, desde 1977, fue el presidente de la
delegacion del Japdn. Fue ademas presidente del Instituto de Tecnologia Musashi de Japén.
Ishikawa explicd el interés y el éxito de los japoneses en la calidad basandose en la filosofia
del kanji (escritura de letras chinas), puesto que la dificultad de su aprendizaje favorece los
habitos de trabajo preciso. La base filosofica de sus ideas es de tipo roussoniano: el hombre
es bueno por naturaleza y se implica positivamente con aquello que le afecta. Es por ello que
Ishikawa critica el modelo productivo de Occidente, en el que el trabajador recibe un trato
irrespetuoso con su dignidad humana. El taylorismo y el fordismo, base técnica de los
modelos occidentales vigentes en ese momento, se desarrollaban a partir de concepciones en
las que el hombre es malo por naturaleza. El trabajador era reducido a un objeto desechable,
aun robot que cumplia las 6rdenes de los jefes. Para romper esa dindmica, Ishikawa intentaba
conseguir el compromiso de los obreros como personas: solamente asi los trabajadores
tendrian interés en mejorar la calidad y la produccion.

e Concepto de calidad: Ishikawa (1986) define el control de calidad (CC) como:
desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
econdmico, el atil y siempre satisfactorio para el consumidor.

e Principales aportaciones: sus siete herramientas basicas son grafica de Pareto,
diagrama de causa-efecto, estratificacion, hoja de verificacion, histograma, diagrama
de dispersion y grafica de control de Shewhart. El control de calidad empresarial

(CWQC) enfatiza en que la calidad debe observarse y lograrse no solo en el producto

7 International Standard Organization.
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sino también en el area de ventas, calidad de administracion, la compafiia en si y la
vida personal; conlleva a disponer de directivos con habilidades ingenieriles, de
gestién de recursos humanos y directivas. Es el padre de los circulos de calidad, a los
cuales define como pequefias unidades de trabajo préoximos que potencian el

desarrollo de habilidades, trabajo en equipo y rotacion.

2.2.1.4 PHILIP CROSBY

Norteamericano, fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph ITT,

donde desarrolld y aplico las bases de su método. Establecié su modelo que llama de

administracion preventiva, modelo de direccion.

Otra parte interesante de su filosofia es la que dice que hay tres mitos sobre la calidad, que

se describen asi:

Primero: la calidad es intangible. Por ello, se habla de alta calidad, calidad de
exportacién, producto bueno o malo, servicio excelente o pésimo.

Segundo: la calidad cuesta. La falacia esta por ejemplo en decir: no cuesta ensamblar
bien un auto que hacerlo mal; no cuesta mas surtir bien un pedido que despacharlo
erradamente; no cuesta mas programar bien que hacerlo mal. Lo que cuesta es
inspeccionar, descubrir errores y corregirlos; lo que cuesta son las horas de
computadora y el papel desperdiciado; lo que cuesta son las devoluciones de los
clientes inconformes; lo que cuesta es rehacer las cartas mal mecanografiadas,
etcétera. Lo costoso, realmente, son los errores y los defectos, no la calidad; por lo
tanto, nunca sera mas economico tolerar errores que “hacerlo bien desde la primera
vez”, y no habra un “punto de equilibrio” entre beneficios y costo de calidad.
Tercero: Los defectos y errores son inevitables. Se ha convertido en costumbre
aceptar los baches en las calles, los productos defectuosos, los accidentes, etcétera.
¢Seré que cada dia somos méas mediocres?

Concepto de calidad: Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir
los requerimientos de un cliente, al lograr cumplir con estos se logra cero defectos.
Principales aportaciones: creador del concepto cero defectos. Desarrollé un concepto

denominado los absolutos de la calidad total, cuyos principios son:
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1. La calidad se define como cumplimiento de requisitos.
2. El sistema de calidad es la prevencion.

3. El estandar de realizacion es cero defectos.

4. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

2.2.1.5 WILLIAM OUCHI

Autor de la teoria Z: Cémo pueden las empresas hacer frente al desafio japonés. Ouchi
analiza la utilidad de aplicar el enfoque directivo japonés en el &mbito norteamericano.
Motivado por conocer las causas de la productividad japonesa, inicio el estudio de empresas
norteamericanas y japonesas. Su objetivo basico era encontrar los principios de aplicacion
universal en las unidades empresariales que fuesen independientes de los principios propios
de la cultura que ayudasen a determinar qué podia aprenderse de las técnicas administrativas
japonesas. Segun Ouchi, la productividad se logra al implicar a los trabajadores en el proceso,
base de su teoria. La conclusion principal de Ouchi es que la elevada productividad se da
como consecuencia del estilo directivo y no de la cultura, por lo cual considera que si es
posible asimilar como aportaciones japonesas sus técnicas de direccion empresarial y lograr
asi éxito en la gestion de las organizaciones. Sin embargo, reconoce que los elementos
culturales influyen en el establecimiento de una filosofia corporativa congruente con los
principios de su teoria.
e Concepto de calidad: para Ouchi calidad es hacer las cosas bien desde la primera vez,
e Principales aportaciones: la teoria Z proporciona medios para dirigir a las personas

de tal forma que trabajen mas eficazmente en equipo. Las lecciones basicas de esta

teoria que pueden aprovecharse para el desarrollo armonico de las organizaciones

son:

1. Confianza en la gente y de ésta en la organizacion.

2. Atencion puesta en las sutilezas de las relaciones humanas.

3. Relaciones sociales més estrechas. Esta teoria sistematiza las diferencias culturales

entre las practicas de gestion norteamericana y japonesa.
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2.2.1.6 ARMAND VALLIN FEIGENBAUM

Nacié en 1922. En 1944 era el principal experto en calidad de General Electric en

Schenectady, Nueva York. Obtuvo el titulo de posgrado académico en el Instituto

Tecnologico de Massachusetts en 1951. Por ese entonces escribid su obra méas importante,

Total Quality Control (Control de la calidad total), hoy en su tercera ediciéon. En 1958 fue

designado ejecutivo de las operaciones industriales de General Electric en el mundo. En

1968, fundd la compafiia General Systems en Pittsfield, Massachusetts, donde hoy cumple

las funciones de presidente. Plantea tres preguntas relativas al proceso de instruccion en

calidad:

Primera. ¢Cual es el alcance, la magnitud y la efectividad de la capacitacion que la
compafiia da a los empleados para que adquieran los conocimientos y habilidades
laborales especificos que se necesitan para el disefio, construccion y mantenimiento
de la buena calidad?

Segunda. ¢Cual es el efecto neto que las influencias informales diarias en el trabajo
producido por la experiencia, contactos y orientaciones tan importantes en el proceso
de capacitacion en calidad en una compafiia tienen en lo que el personal piensa acerca
de la calidad?

Tercera. ¢(Cudl es el alcance, la magnitud y la efectividad de los esfuerzos de la
compafiia para instruir al personal en los conceptos modernos de calidad y en los
programas y métodos del control de calidad?

Concepto de calidad: Feigenbaum (1986) la define como el resultante total de las
caracteristicas del producto y del servicio de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion
y mantenimiento a través de los cuales el producto o servicio en uso satisfara las
esperanzas del cliente. Define un sistema de gestion de calidad total como la
estructura de trabajo operativo acordada, que abarca a la empresa y a la planta,
documentada en procedimientos de técnicos y administrativos integrados, a fin de
orientar las acciones coordinadas del personal, las maquinas y la informacion, de la

compafiiay la planta de una manera eficaz. El sistema de GCT proporciona un control
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permanente e integrado de todas las actividades clave, que alcanza verdaderamente a
toda la organizacion.

Principales aportaciones: establece 19 pautas para el mejoramiento de la calidad, las
cuales se enuncian a continuacion:

1.Definicién del control de la calidad total.

2.Calidad versus calidad.

3.Control.

4.Integracion.

5.La calidad incrementa las ganancias.

6.Se espera calidad, no se la desea.

7.Los seres humanos influyen en la calidad.

8.EI CCT se aplica a todos los productos y servicios.
9.La calidad abarca todo el ciclo de vida del producto.
10.EI control del proceso.

11.Define sistema de GCT.

12.Beneficios.

13.El coste de la calidad.

14.0rganice para el control de la calidad.
15.Facilitadores de la calidad, no policias de la calidad.
16.Compromiso permanente por parte de la direccion.
17.Use herramientas estadisticas.

18.La automatizacion no es una panacea.

19.EIl control de calidad en las fuentes.
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2.3 La calidad hoy, ¢Qué estan utilizando las organizaciones?

Internacionalmente, las organizaciones estan implementando el modelo de gestion de calidad
basado en procesos, el cual enuncia que para que una organizacion funcione eficazmente
tiene que establecer y gestionar diversas actividades relacionadas entre si. Se denomina
“enfoque basado en procesos” porque aplica un sistema de procesos dentro de la
organizacion, la identificacion e interaccion de éstos, asi como su gestion para producir los
resultados deseados. La siguiente ilustra las relaciones vinculos entre los procesos que
contienen los capitulos 4 a 8 de la Norma NTC-1SO 9001:2008, donde los clientes cumplen
un rol relevante para definir los requisitos como entradas. El seguimiento de la satisfaccion
del cliente requiere una evaluacién de la percepcion de éste acerca de si la organizacion ha

cumplido cumple 0 no sus requisitos.

Mejora continua del sistema de

pestion de la calidad

’ Responsabilidaddela
direccién \«

Medicion, analisisy
mejora

Gestion de recursos

Realizacion del producto

ENTRAUDUCTO

llustracion 3.Mejora Continua gestion calidad.
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Satisfacciondel cliente

Fuente: NTC-1SO 9001:2008.
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Puede aplicar la metodologia creada por Deming, denominada Circulo Deming, compuesta
por PHVA: Planificar (establecer objetivos y procesos para obtener resultados segun
requisitos del cliente y politicas organizacionales), Hacer (Implementar sus procesos),
Verificar (Seguimiento a procesos, productos respecto a politicas, objetivos y requisitos) y
Actuar (tomar acciones para mejorar continuamente) Considera fundamental aplicar los 8
principios que incluye, los cuales se listan a continuacion:

1. Enfoque al cliente.

2. Liderazgo

3. Participacion del personal.

4. Enfoque basado en procesos.

5. Enfoque de sistema para la gestion.

6.Mejora continua.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

8. Relaciones de beneficio mutuo con los proveedores
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2.4 Evolucion y desarrollo de la gestion de calidad

La historia de la calidad ha transitado desde la inspeccion hasta los actuales modelos de
excelencia en la gestion. En todo caso, la Calidad siempre se ha revelado como una estrategia
competitiva.

Aplicado originalmente a procesos industriales, el concepto de calidad se ha ido trasladando
desde las actividades manufactureras, hacia aquellas otras administrativas y de servicios. Al
mismo tiempo, ha cambiado sustancialmente su sentido y aplicacion.

Actualmente, aquel enfoque basado en la inspeccion del producto final ha evolucionado hasta
el punto de concebir la aplicacion de los principios de la calidad en toda la organizacion.

Estamos ante la Calidad de la Gestion.

2.4.1 Hitos principales de la historia de la calidad

La preocupacion por la calidad de los productos se origina ya en la produccion artesanal de
la Edad Media. Entonces, el cliente realizaba un encargo directamente al artesano. Le
facilitaba una completa informacion sobre sus necesidades y expectativas, ya que la
comunicacion era directa.

Por su parte el artesano realizaba, de manera informal, un cierto control de calidad, mediante
la inspeccidn final del producto terminado. La calidad del producto era elevada, pero a
cambio de un coste también alto debido al método de produccion empleado.

Las técnicas de produccion han ido evolucionadas. Con ellas, los métodos para hacer que los
productos sean competitivos en los mercados. Los hitos mas relevantes en la historia de la
calidad se presentan en los apartados siguientes:

e La Normalizacion de Piezas.

e LaProduccion en Cadena.

e Primera Definicion de Calidad: Conformidad con las Especificaciones
e Departamentos de Inspeccion.

e El Control Estadistico del Proceso.
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e Aseguramiento de la Calidad.
e La Calidad en Japon: Juran y Deming.
e Gestion de la Calidad Total.

e Modelos de Excelencia en la Gestion.

——NORMALIZACION DE PIEZAS
Inspeccion final del producto para comprobar el
ajuste a las especificaciones.

1900 (@) inseeccion FinaL

Inspeccién final del producto para comprobar el
ajuste a las especificaciones.

1920 o CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO

Control del proceso, para preveniry evitar la
salida de producto defectuoso.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
1940 (®)

Sistemas de Calidad para evitar producto
defectuoso y generar confianza en los clientes.

1960 (@) GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
Centrada en el cliente y la mejora continua,
Calidad como ventaja competitiva,

1980 (®) exceencia en LA GEsTION
Excelencia en todas las actividades y resultados
de la organizacion.

2000 (@)

lustracion 4.Hitos principales de la calidad.

Fuente: Feigenbaum A.V. (1994). Control total de la calidad (3 ed.) México: Editorial Continental.
2.4.2 La Normalizacion de Piezas

A mediados del XVIII, el armero francés Honoré Le Blanc desarrolld un sistema para la
fabricacion basado en la idea de los componentes intercambiables. Esto suponia
la normalizacion de las piezas, que eran fabricadas segun unas especificaciones.

La normalizacion comporta disefiar un producto estandar, al que se acoplan piezas también
estandarizadas. De este modo, una pieza puede aplicarse en cualquier unidad de producto, ya

que todas ellas tienen las mismas caracteristicas y magnitudes.
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Le Blanc® (aplico este concepto a la fabricacion de mosquetes para el ejército. Thomas
Jefferson se sintio atraido por laideay, en 1798, la administracion de Estados Unidos encargo
a Eli Witnhey la fabricacion de armas con el sistema de Le Blanc.

La normalizacion de piezas tiene un inconveniente. Si las piezas no se ajustan a sus
especificaciones, el operario ha de realizar las transformaciones manuales oportunas para
realizar el ajuste. O bien desecharlas.

Whitney ide6 una maquina para facilitar la comparacion de las piezas con un modelo, aunque
obvid el problema de la variabilidad de los procesos.

2.4.3 La Produccidn en Cadena

En los inicios del siglo XX, la cadena de produccion supuso una auténtica revolucion en la
historia de la calidad. Por ejemplo, en la fabricacion del chasis del «Modelo T», de Henry
Ford se pasd de necesitar 728 minutos, a completarlo en s6lo 93°. Esto redujo los costes de
produccidn y, consecuentemente, los precios: el Modelo T pasé de 950 dolares, en 1908, a
venderse en 290, en 1927.

Sin embargo, con la introduccion de la produccion en cadena surge el primer problema de
calidad.

Imaginemos que durante el ensamblaje de los componentes en un dispositivo, éstos poseen
tolerancias en sus caracteristicas fisicas, de manera que no pueden ser ensamblados
correctamente.

Ahora no es posible realizar al instante las correcciones manuales necesarias para instalar las
piezas, ya que esto supondria detener el funcionamiento de la cadena. En consecuencia, los
elementos defectuosos deberan rechazarse para, posteriormente, ser reprocesados o,
sencillamente, desechados como chatarra. En cualquiera de los dos casos, los costes

provocados son muy elevados.

8 [1] Evans, J. R; Lindsay, W. M: The Management and Control of Quality. 72 Edicién. Mason (EE. UU.):
Thomson Corporation, 2008. ISBN: 0-324-38228-0.

% [2] Quinn, R. E: Maestria en la gestion de organizaciones. Madrid: Diaz de Santos, 2005.
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2.4.4 Primera Definicién de Calidad: Conformidad con las Especificaciones

De este modo surge la primera definicion de Calidad: conformidad con las especificaciones.
A mas alta conformidad (calidad), correspondera un numero menor de desechos y reprocesos,
con lo que el coste del proceso productivo (y del producto) se reducira.

Esto puede significar un mayor margen comercial o un menor precio de venta, con el
consiguiente aumento de la competitividad en el mercado.

Se dan entonces los primeros procedimientos de inspeccion de calidad. La funcion de calidad,
bajo esta dptica clasica, se limita a la realizacion de una serie de observaciones. Estas tienen
como objetivo la verificacion de la concordancia de los diferentes dispositivos y
componentes a su especificacion, previamente establecida. Los resultados de las
observaciones permiten separar el producto aceptable del no aceptable mediante la
inspeccion final del producto ya terminado.

En nuestro articulo Calidad y Ajuste a las Especificaciones puede conocer mas sobre esta
perspectiva de la Calidad.

2.4.5 Departamentos de Inspeccion

En Estados Unidos, el liderazgo de Frederick Taylor y su Direccion Cientifical® supuso la
separacion entre la planificacion del trabajo y su ejecucion: la planificacién era realizada por
distintos especialistas mientras que los capataces y operarios ejecutaban la planificacion
hecha por aquellos.

Desde el punto de vista del control de calidad, el taylorismo también segreg6 la produccion
de la inspeccion. Se crearon entonces departamentos de inspeccion, llamados de “Control de
Calidad”, con la finalidad de separar los productos buenos de los defectuosos de forma que
éstos no llegaran al cliente.

Si bien el aumento de la productividad fue evidente, se fomento la idea de que la calidad era

materia de los departamentos especializados en la inspeccion de la calidad.

10 [3] Taylor, F. W: The Principles of Scientific Management. Nueva York y Londres: Harper & Brothers
Publishers. 1911.

41


https://www.aiteco.com/historia-de-la-calidad/#_ftnref3
https://archive.org/details/principlesofscie00taylrich

El concepto subyacente de gestion de la calidad era que cada departamento funcional
entregaba su producto al siguiente y, finalmente, el departamento de calidad separaba la

produccion correcta de la incorrecta.

2.4.6 El Control Estadistico del Proceso

En el desarrollo de los métodos de control de calidad se produjo un salto cualitativo con los
estudios de Walter A, Shewhart. Entonces trabajaba en los Laboratorios Bell Telephone
donde, a partir de la década de 1920, inicid el perfeccionamiento del control de la calidad,
introduciendo el muestreo estadistico de los procesos. Este enfoque representa un profundo
avance en la historia de la calidad.

Definio el control de calidad en términos de variacion provocada por causas asignables y
causas aleatorias*!. Introdujo los graficos de control de proceso como una herramienta para
distinguir entre los dos tipos de variaciones.

El control de calidad se desplaza entonces desde la mera inspeccién final del producto, al
control estadistico del proceso. El fin es determinar cuando un proceso estd sometido a
variaciones en su comportamiento, tales que su resultado derivara en producto defectuoso;
es decir, fuera de los limites de las especificaciones establecidas en el disefio.

Shewhart hizo hincapié en que los procesos de produccion deben ser controlados
estadisticamente, de forma que sélo existan variaciones de causas ocasionales, o aleatorias,
para asi mantenerlos bajo control. Sus trabajos fueron expuestos Economic Control of
Quality of Manufactured Products'?. Es este un texto clave en la historia de la calidad.

El control estadistico del proceso supuso un avance significativo. Denominado en su

momento “moderno control de calidad”.

11 Las causas aleatorias de variacion son causas desconocidas y con poca significacion, debidas al azar y
presentes en todo proceso. Las causas asignables (especificas o imputables) no deben estar presentes en el
proceso. Provocan variaciones significativas. Las causas aleatorias son de dificil identificacion y eliminacion.
Las causas especificas, 0 asignables, si pueden ser descubiertas y eliminadas, para alcanzar el objetivo de
estabilizar el proceso.

12 Shewarth, W. A: Economic Control of Quality of Manufactured Product. New York: D. Van Nostrand
Company, 1931. ISBN: 0-87389-076-0.
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Posibilita mantener bajo control los procesos, reduciendo el porcentaje de productos que no

se ajustan a las especificaciones en las distintas fases de un proceso.

2.4.7 Aseguramiento de la Calidad

Sobre la base de los procedimientos de control de calidad, la compafiia Bell Telephone cred
el primer departamento de aseguramiento de la calidad.

El aseguramiento de la calidad se define como el conjunto de acciones planificadas y
sistematicas tendentes a proporcionar confianza de que un producto satisfara los requisitos
de calidad.

Estos primeros pasos en el aseguramiento de la calidad fueron los precursores de los sistemas

de aseguramiento y certificacion actuales, como las Normas 1SO.

2.4.8 La Calidad en Japdn

En la historia de la calidad, Japdn tiene un lugar especialmente relevante. Durante la Il Guerra
Mundial, la industria de Estados Unidos llevo a cabo la produccion de gran cantidad de
material militar.

Muchos de esos productos empleaban una tecnologia nueva y sofisticada, por lo que era
necesario asegurar su calidad. Los métodos estadisticos de control de calidad fueron entonces
intensamente desarrollados. Ello significd un fuerte impulso al moderno control de calidad.
En Japdn, antes de la I Guerra Mundial, la aplicacion del control de calidad era escasa. Japon
elaboraba productos de baja calidad que eran vendidos a bajo precio. Tras el conflicto bélico,
la ocupacion militar por parte de Estados Unidos supuso el estimulo del moderno control de
calidad. Se atendi6 al principio al sector de las telecomunicaciones. Estos servicios debian
funcionar correctamente por razones logisticas. Posteriormente se extendio a otro tipo de

industrias.
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2.4.9 Juran y Deming

Dos personajes imprescindibles en la historia de la calidad entran en escena: Joseph Juran 'y
Edwards Deming.

En 1949 la Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros constituye un grupo de investigacion
sobre control de calidad. En 1950 Edwards Deming es invitado a impartir una serie de cursos
y seminarios. Con ellos promovid el uso del control estadistico de la calidad. Este se habia
mostrado muy eficaz en la disminucion de las causas asignables de variacion de los procesos,
y en la reduccion del personal encargado de efectuar la inspeccion.

La aplicacion del control estadistico de la calidad tuvo amplia difusion en las industrias. Ello
en un pais con una gran densidad de poblacion y con carencia de materias primas, por lo que
se considerd estratégico producir bienes con una calidad que facilitara la exportacion.

No obstante, el enfoque del control de calidad se mostro insuficiente ya que involucraba
Unicamente a ingenieros y personal de planta. Producia rechazo en el personal y no implicaba
suficientemente a la gerencia de las industrias.

En 1954, Joseph M. Juran visita Japdn e imparte una serie de seminarios dirigidos a niveles
directivos altos y medios sensibilizandolos acerca de su papel en el control de la calidad.
Esta visita de Juran marcd, segun Ishikawa, “una transicion en las actividades de control de
calidad en Japon™*®, en el sentido de no limitarlas a ingenieros y empleados de la linea
operativa, sino de extenderla a toda la empresa, dando paso a lo que se denominé control

total de calidad.

13 [Ishikawa, K: What is total quality control? The Japanese way. USA: Prentice-Hall, 1985. ISBN: 0-
139524339.
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2.4.10 Gestidn de la Calidad Total

Esta perspectiva pone el énfasis en la participacion total; en la cooperacion de todos los
departamentos y empleados.

El control de calidad no ha de limitarse a la inspeccién y a los departamento de produccion.
Ha de extenderse a todas las actividades de la organizacion. Desde el disefio de productos,
hasta su fabricacion. A la garantia posventa, los subcontratistas y resto de actividades
auxiliares o de soporte, como la contabilidad o la administracion del personal.

Un planteamiento en el que se reconoce lo que mas tarde se denominara Gestion de la Calidad
Total.

El avance en calidad de los productos japoneses fue indiscutible. En la década de 1970 su
penetracion en los mercados occidentales fue mas que significativa. Este éxito de los
productos japoneses no se debia Unicamente al desarrollo de la garantia de calidad, que
implica la confianza del cliente en que el producto funcionara a lo largo del tiempo de forma
correcta; sino a un factor que no habia sido considerado hasta entonces: la satisfaccion del
cliente.

No basta con que el producto no tenga fallos o defectos, es preciso que tenga ademas calidad
de disefio, de forma que funcione tal y como el cliente espera, es decir, tener caracteristicas
de calidad reales desde el punto de vista del cliente.

Esta situacion estimul6 que el enfoque de la calidad no se centrara Unicamente en la reduccion
de fallos y errores en los productos, sino que se extendiera a la comprension de las
necesidades de los clientes, desarrollando relaciones a largo plazo con ellos, entrenando al
personal, disefiando productos y servicios basados en las opiniones de los clientes,
comprendiendo que la calidad de la gestion es tan importante como la gestion de la calidad.

45



liXUMBRA SOLEM ']

2.4.11 Modelos de Excelencia en la Gestion

Mas recientemente, la nocion de calidad ha implicado al concepto de excelencia en la gestion.
Esta alinea e integra actividades y resultados para aportar valor afiadido a clientes y grupos
de interés.

La filosofia de la Excelencia puede enunciarse como la gestion que procura el éxito a largo
plazo de una organizacion; mediante la satisfaccion equilibrada y continua de las necesidades
y expectativas de todos sus grupos de interés.

Esta perspectiva dio lugar al premio Malcolm Baldrige, en Estados Unidos. Ya mas
recientemente, al Modelo EFQM de Excelencia y al Modelo Iberoamericano de Excelencia

en la Gestién.
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2.5 Enfoques de la gestion de calidad

Enfoque de gestion de calidad se refiere a un sistema que relaciona un conjunto de variables
relevantes para la puesta en préctica de principios, practicas y técnicas para la mejora de

calidad. Los enfoques contienen entonces tres dimensiones:

e Principios que asumen y guian la accion organizativa.
o Practicas (actividades) que incorporan para llevar a la practica los principios.

o Técnicas que intentan hacer efectivas estas practicas.

ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD

llustracion 5.Enfoques de la gestion de calidad.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad

2.5.1 El enfoque como inspeccion

Su objetivo basico es evitar que productos defectuosos lleguen al cliente, establecen

especificaciones de calidad del producto que deben comprobarse de forma sistematica.
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PRODUCTOS DESPERDICIOS
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ACTUAR SOBRE
EL PROCESO
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MAQUINAS

PRODUCTOS

MANO DE OBRA
MATERIALES

METODOS

lustracion 6.Enfoque inspeccion.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad

2.5.2 El enfoque como control estadistico de la calidad

Conocido como CEC, basado en la filosofia de elaborar productos por medio del control
estricto de los procesos, introduciendo la calidad en ellos y verificando la conformidad de

algunas caracteristicas de calidad.

MEDIDAS CORRECTIVAS
SOBRE LOS PRODUCTOS

LAS 6M

bl |\ (DIDAS CORRECTIVAS
NARTACICNES SOBRELOS PROCESOS

MEDIO INFORMACION SOBRE PRODUCTOS =
AMBIENTE EL COMPORTAMIENTO | S
e— OCE AVISO PARA
DE LOS PROCESOS (CVISOPARA_ 4k ODUCTOS
MANTENIMIENTO Yo B o BUENOS
—_—

MAQUINAS

eomxs . Wl
MANODE OBRA

e R,
MATERIALES
——
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e

lustracion 7.Enfoque como control estadistico.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad
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Juran ide6 la famosa trilogia para la gestion de la calidad donde distingue tres procesos

interrelacionados: planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad.

PLANIFICACION DE

CALIDAD

CONTROL DE CALIDAD

MEJORA DE CALIDAD

Determinar quienes son los
clientes

Evaluar el comportamiento
real del producto

Establecer la
infraestructura

Determinar las necesidades
de los clientes

Comparar ¢l
comportamiento real de los
objetivos del producto

Identificar los provectos de
mejoras

Desarrollar las
caracteristicas del producto
que respondan a las
necesidades de los clientes

Desarrollar procesos
capaces de producir las
caracteristicas del producto

Transferir los planes a las
[uerzas operativas

Actuar sobre la diferencia

Establecer equipos para los
provectos

Proporcionar recursos a los
equipos; formacion y
motivacion para:
-Diagnosticar las causas
-Fomentar los remedios
-Establecer controles para

conservar los beneficios

llustracion 8.Planificacion de la calidad.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad

2.5.3 El enfoque como aseguramiento de la calidad o control de calidad total

Conocido como CCT, supera al CEC y descansa en garantizar la fiabilidad (conformidad de
especificaciones) y la aptitud para el uso del producto, estableciendo preceptos sobre como

desarrollar tareas de todos los procesos de la empresa midiendo la calidad funcional.
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llustracion 9.Enfoque calidad total.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad

La construccion de este enfoque ha sido resultado de un proceso de acumulacion de

conocimiento, basando en los principios de:

Orientacion al cliente.

Actitud basada en la prevencion.

La inversion en mejora de la calidad es siempre rentable.
Enfasis en la mejora continua.

Control total de la calidad u orientacion al sistema.

Compromiso de la direccién.

N o g s~ w D oE

Compromiso de todos los trabajadores en la mejora de la calidad.

Las versiones mas modernas del CCT estan basadas en el ciclo de las 6C que nace de Deming.
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lustracion 10.6C de Deming.

Fuente: https://portafolio-rita.weebly.com/aporte-2/enfoques-de-gestion-de-calidad

Dentro de las practicas de aseguramiento de la calidad se puede incluir la metodologia Seis
Sigma (Six-sigma) que significa un proceso que mantiene una distancia de seis veces la
desviacidn estandar entre la media del proceso y los limites de especificacion, reduciendo la
variacion del proceso a 3,4 oportunidades de defecto por millon de unidades, dsea una

practica para la eliminacién de defectos

2.5.4 El enfoque japonés o como CWQCE

Es la transformacion de la CCT a CWQC (Company Wide Quality Control) o enfoque
japonés de Gestion de Calidad. En este sigue insistiendo en la orientacion hacia la prevencion
y al sistema, asi como en la importancia de la planificacion, la documentacion, el uso de

métodos estadisticos y la auditoria periddica y su diferencia consiste en:

e« La forma de poner en practica las ideas en forma de equipo en lugar de

individualmente.
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o La intensidad, amplitud y perseverancia con que dichas practicas se desarrollan son

mucho mas ampliamente utilizados por las empresas japonesas.

e Suenriquecimiento con nuevas précticas en disefio de productos, en gestion y control

de procesos, y en la gestion de los recursos humanos.
Segun Ishikawa, los rasgos diferenciales de CWQC son:

1. Orientacion real y completa hacia el cliente.

2. Mejorar el disefio del producto y la gestion de los procesos sera siempre rentable

(primero la calidad y luego las utilidades a corto plazo)

w

Obijetivo final de cero defectos se persigue mediante la mejora continua o filosofia

Kaizen: innovaciones incrementales que van reduciendo la tasa de defectos a largo

plazo y el desperdicio inherente a un alto stock de existencias eliminandolas.

e

Eficiencia en la gestidn del tiempo.

5. Extiende el control de calidad a toda la cadena de valor: enfoque horizontal o por

procesos de la organizacion.

6. EIl uso de las herramientas e ideas del CCT mucho mas intensa y ampliamente y con

un enfoque de equipo.

~

Gestidn basada en hechos y datos

8. Compromiso, participacion y cesion de autonomia a los empleados.

©

Liderazgo de la direccion.

2.5.5 El enfoque integrador como Gestion de la Calidad Total

Existen ciertas dificultades en las aproximaciones parciales antes analizadas que son

resueltas con este enfoque que consiste en el conjunto de acciones orientadas a planificar,

organizar y controlar la funcién de calidad de una organizacion con vistas a la mejora
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continua de la calidad del producto y de la posicion competitiva asi como a optimizar la

creacion de valor para los grupos de interés Abarca las siguientes tareas:

1. Definir las metas de calidad en el marco de su misién: valores corporativos, modelo
de negocio y prioridades competitivas.

2. Desarrollar la estrategia de calidad en el marco estratégico de la empresa.

3. Desplegar la estrategia de calidad, planificando las acciones necesarias y asignando
los recursos exigidos para crear politicas y programas de calidad.

4. Disefar la organizacion de la funcion de calidad, dentro del organigrama y asignando
las funciones y responsabilidades de cada miembro.

5. Establecer el Sistema de Gestion de la Calidad en la organizacion para documentacion
de procesos y resultados.

6. Promover una cultura de calidad incluyendo los cambios necesarios para incentivar
el liderazgo en calidad, estructura y gestion de recursos humanos acorde a los
principios de GCT.

7. Promover el plan de formacién en calidad para todos los miembros y grupos de interés
internos y externos.

8. Verificar la eficacia de las decisiones y acciones emprendidas, evaluando los

resultados y estableciendo medidas correctivas.
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2.6 Importancia de las herramientas de gestion calidad (HGC)

Toda empresa puede contar (gracias a los avances tecnologicos y a la disponibilidad de
herramientas) con un buen sistema de gestion que le resulte accesible y que la acompafie en
su crecimiento. En este sentido, es especialmente necesario que las empresas opten por el uso
de herramientas de gestion de calidad que le sirvan tanto en la operatoria diaria como para
poder medir todas las variables relacionadas a su negocio. El objetivo es lograr una
planificacién de las actividades en el mediano y largo plazo que le redunden en beneficios
operativos y econdmicos. La aplicacion de herramientas de calidad como apoyo a un sistema
de gestion de calidad permite, por ejemplo, obtener indicadores y estadisticas, contar con
alertas impositivas, poder reconocer cual es el producto de mayor y menor rendimiento,
administrar la informacion de los proveedores, de los costos y los valores que deben tener
los productos de la empresa, entre otras funcionalidades.

En la actualidad existen retos y sobre todo alta competencia entre las organizaciones, tanto a
nivel nacional como internacional. La buena calidad es una caracteristica que debe tener
cualquier servicio para obtener un mayor rendimiento en su funcionamiento y durabilidad,
cumpliendo con normas y reglas necesarias para satisfacer las necesidades del cliente. Por lo
tanto, dentro de las organizaciones la Calidad es un factor importante que genera satisfaccion
a sus clientes, empleados y accionistas, y provee herramientas practicas para una gestion
integral. Las empresas saben que es necesario cumplir con estandares de calidad minimos
para lograr entrar a competir en un mercado cada vez mas exigente; para lo cual deben buscar
la mejora continua y la estandarizacion y control de los procesos a través de herramientas de
calidad de indicadores de gestion que se ajusten a las caracteristicas de sus procesos.
Adicionalmente, se debe lograr que los diferentes departamentos de la empresa interioricen
este concepto de calidad definiendo los objetivos que le corresponden buscando siempre la
satisfaccion del cliente y el mejoramiento continuo. La etapa culmine de todos estos
esfuerzos, es llegar a implementar un sistema de gestion de calidad basado en algin marco
normativo reconocido, como lo son las normas de gestion ISO, ya que estas buscan la

estandarizacion, con calidad de todos los procesos dentro de la organizacion.
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2.7 Casos de éxito impulsado por HGC en sistemas de gestion de
calidad

2.7.1 Media Networks

La empresa Media Networks es una unidad de B2B de Telefonica Digital en Lima, Perd. Esta
empresa provee servicios mayoristas de TV de pago e internet satelital, ademas, genera
contenidos y publicidad a empresas y operadores en distintos puntos del mundo, incluidos
Espafia, Estados Unidos, Argentina, Colombia, Chile y muchos maés.

El elevado nimero de horas que tomaba para gestionar acciones correctivas dentro de sus
procesos de trabajo fue lo que llevo a Media Networks a plantearse automatizar sus sistemas
de gestidn de calidad.

El primer paso que dieron fue hacer una valoracion del alcance de su problema: Ademas del
alto nimero de horas para acciones correctivas que dedicaban y que, por tanto, se perdian en
vez de invertirse en mejora continua; sus sistemas de gestién no estaban automatizados por
lo que habia una necesidad de gestion manual de toda la documentacion con el consiguiente
descontrol y caos que esto ocasiona. Por otro lado, era una empresa que no tenia gestion por
procesos y por ello, la medicion y el seguimiento de lo que hacian era muy dificil. EI manejo
de la informacion que les ofrecian las encuestas, por su volumen era muy dificil de manera
manual. Por todo ello, Media Network se lanzo a la automatizacion del sistema de Gestion
de Calidad con la aplicacién de ciertos médulos.

Las soluciones informéticas encontradas incluian el uso de plataformas agiles y sencillas
accesibles a todos. Contaron con un gestor documental para la aprobacion via online de los
documentos, aminorando el tiempo de los procesos. La visualizacion de los procesos de
trabajo era mucho mas facil con la inclusién de cargos, objetivos, indicadores, etc. Los

resultados fueron muy positivos.
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2.7.2 Casa Cravioto

La casa Cravioto es un grupo ferretero de gran relevancia en México. Su historia remite a
una familia que inicid en el afio 1940 un negocio pequefio de instalacion eléctrica 'y plomeria.
Tras la fundacidn, se convirtieron en los ferreteros por excelencia, siempre muy preocupados
por la satisfaccion de sus clientes, de sus accionistas y colaboradores.

Crecieron de tal forma que alcanzaron grandes cosas: 14 sucursales en todo el pais, 850
empleados en plantilla y el reconocimiento de la opinién publica. Sin embargo, detectaron
un problema: hacia falta un mayor control de la documentacion la gestién dada la
deslocalizacion que existia entre sus distintas sucursales. Casa Cravioto debia poner solucién
a este problema y decidi6 hacerlo a través de la automatizacién de su sistema de gestion de
calidad.

En el dia a dia de la empresa, era muy importante la capacitacion de los empleados, para lo
que era absolutamente necesario que el equipo de analistas y la gerencia, hiciera viajes
continuos, desgastandoles y restandoles valioso tiempo que podrian dedicar a otras
actividades. La direccién del sistema de gestién de calidad, ademas, solia trabajar en la
implantacion de un sistema de calidad, pero con el uso de herramientas ofimaticas como
hojas de célculo y procesadores de texto, lo que, claramente, no fue suficiente para una
empresa de tal envergadura.

Casa Cravioto tomd la decision de optar por herramientas mas modernas e integrales para lo
que se consiguio un gestor de documentacion donde todas las delegaciones podian tener
acceso a la documentacion.

En pleno proceso de expansion de la empresa, la solucion basada en la norma ISO 9001,
ayudd a que las personas encargadas de la empresa se liberaran de la carga administrativa,
menos papeleos, etc. La actualizacién de documentos también mejoré como uno de los
grandes retos de la compafiia. Las herramientas de software implantadas, evito
complicaciones durante la instalacion de esta en todas las delegaciones de la empresa.
Finalmente, la intercomunicacion entre las sucursales y su capacidad de controlar cada

delegacion aumento notablemente.
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La empresa pudo, finalmente, reducir en un 10% el uso de papel en la empresa, ahorrar altas
sumas de dinero en viajes de tipo administrativo y un gran ahorro de tiempo que ha hecho

posible la expansion de la marca en nuevas tiendas en el pais.

2.7.3 Caso 3: Equiver México

Equiver es una empresa mexicana dedicada a la venta de equipos médicos y agentes de
diagnostico clinico. También ofrecen mantenimiento de dispositivos y servicios integrales.
Su ambicion era crecer en el &mbito internacional a traves de la estandarizacion de procesos.
A todo esto, cabe saber que Mexico es el décimo exportador de equipos medicos a nivel
internacional, y el primero en Latino América. Ademas, México es el principal proveedor de
su vecino, Estados Unidos. Dado el amplio espectro en el que podria crecer y aumentar su
fortaleza, Esquiver se intereso en la certificacion 1SO 9001: 2008 que es la base del sistema
de gestion de calidad. Esta norma centrada en la administracion de la calidad con la vision
de poseer un sistema de gestion y calidad de productos y servicios que sea realmente efectivo
para ellos.

En la implementacion, Esquiver y su socio de apoyo en el proceso de implementacion,
notaron que para ser proveedor de productos médicos se requiere tener una vision global que
es Unicamente posible a través de la certificacién. No habia mejor garantia de lograr el éxito
que a través de este camino. Asi, se intervinieron varias areas de la empresa (areas
productivas de mantenimiento, de coordinacion, operaciones, de infraestructuras, de recursos
humanos y capacitacion, de gestion de calidad y de servicios generales, entre otras).

Sus necesidades iniciales eran la creacion de coherencia en los procesos de trabajo, la garantia
de que exista una continuidad de sus operaciones de cara al cumplimiento, la estandarizacion
de sus procesos y la calidad y seguridad en los productos, preparados también para los
requerimientos internacionales.

Tras la certificacién, Esquiver obtuvo muchos beneficios, entre ellos, logré tener un
posicionamiento global, aseguré estandares de competitividad y productividad y asegurd un
compromiso por parte del equipo de trabajo. La pre-auditoria sirvio para ayudar al
cumplimiento de los requisitos de regulacion, ubicando de esta manera, los procesos que

requerian de intervencién. Tras la reorganizacion de procesos y la estandarizacion de las

57




actividades, la empresa estuvo al nivel de las exigencias del mercado y consiguio excelentes

resultados en ventas.

2.7.4 Macro Ingenieros

Macro Ingenieros es una empresa chilena dedicada a la entrega de servicios y soluciones de
ingenieria, logistica e ingenieria. Sus clientes principalmente son entidades del estado,
ayuntamientos y algunas empresas de construccion. Ellos vieron la implementacion de la ISO
9001 como una oportunidad para que la empresa se estructurase, adoptara un mayor orden y
se pudiera por fin enfocar en las necesidades de sus clientes.

Ademas, se pusieron como objetivos la identificacion de costes de no calidad y la mejora
continua para alcanzar la excelencia en la operatividad, lo que les permitiria labrar un camino
hacia la innovacion.

El proceso se ejecuto por etapas. Se identificaron en un primer momento las debilidades en
la gestidn, por ejemplo, la informalidad, la falta de registros en algunas actividades y ciertos
problemas de trazabilidad. Estas costumbres y habitos que tenian en la empresa hacia que la
empresa gastara mas por lo que era necesario iniciar el cambio con el respaldo y el
compromiso de la gerencia y el equipo involucrado. Se desarrollaron nuevos procedimientos
de acuerdo con la forma de hacer de la empresa y asi, se internalizo la “calidad” como un
proceso sistémico y se pudieron cuantificar los costes de la falta de calidad.

Esta empresa logré cosas muy importantes gracias a la implementacion de la norma 1SO
9001: Consiguié el ordenamiento organizacional, se estandarizaron los procesos y la
trazabilidad, se identificaron costes y riesgos de falta de calidad, hubo una mejora en la
produccién y la imagen de la empresa en su sector mejoro, tras lograr la certificacion
internacional 1SO 9001.
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2.8 Motivos que causan fracaso en HGC y sistemas de gestion de
calidad.

La teoria normalmente ha generado conclusiones sobre la aplicacion de los sistemas de
calidad a nivel organizacional y no sobre los grupos que integran las organizaciones. Es
importante resaltar que en lineas generales la incorporacion de un sistema de calidad puede
ser benéfico para la compafiia tomada en su conjunto, pero no siempre es efectivo sobre todos
los equipos que trabajan para ella. Si este es el caso, entonces no se estaria haciendo el uso
lo mas eficiente posible del sistema sobre la totalidad de la organizacion; mas alla de que a
nivel general se hayan obtenido resultados positivos, estos podrian mejorarse ain mas, por
medio de la mejora en la aplicacién de estos sistemas de calidad en dichos grupos. Se ha
hablado sobre los beneficios de la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad
en una organizacion, dentro de los cuales destacan, la productividad, aumentar la eficiencia
de los recursos de la empresa, mejorar la comunicacion interna entre direccion y operarios y
mejorar la satisfaccion del cliente. Pero poder mantener un Sistema de Gestion de Calidad
no es facil, lo cual lleva a algunas empresas al fracaso®. Dentro de los factores de fracaso
podemos mencionar:

* Falta de compromiso e implicacion de la direccion, ya que ningin proyecto
importante funcionara si no cuenta con el apoyo de la direccidn. No es sélo cuestion
de poder, sino que, de autoridad y de liderazgo, lo que es aplicable a cualquier tipo
de proyecto, ya sea de tecnologia, introduccion de nuevos productos, apertura de
nuevos mercados o gestidn de procesos.

* Resistencia al cambio, esto muchas veces debido a que los trabajadores sienten que
como siempre han realizado las actividades de la misma forma, esa forma es la mejor.
» Falta de sensibilizacion por parte de la direccion.

* La direccion de la organizacion se basa en el principio de reaccion.

14 David Oyarce, 2017.
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* No se dedica el tiempo necesario para una implementacion adecuada.

« Estructura organizativa excesivamente jerarquizada.

* Descripcion complicada de procesos y procedimientos, en consecuencia, su
aplicacion es remota. Por ejemplo, manuales extensos, dificiles de encontrar, con
multiples referencias o con redaccion dificil. Diagramas de procesos facilitan el
trabajo en este aspecto.

* Ambiente de trabajo deficiente.

* No se crean equipos de calidad en la organizacion.

* Resistencia a adquirir nuevas responsabilidades
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2.9 Causales de fracaso en Sistemas y Herramientas de gestion de
calidad.

Sobre la aplicacion de los sistemas de calidad a nivel organizacional se han dejado muchas
conclusiones que han dejado las diversas teorias y no asi sobre los grupos que integran las
organizaciones. Es importante resaltar que en lineas generales la incorporacion de un sistema
de calidad puede ser benéfico para la compafiia tomada en su conjunto, pero no siempre es
efectivo sobre todos los equipos que trabajan para ella. Si este es el caso, entonces no se
estaria haciendo el uso lo méas eficiente posible del sistema sobre la totalidad de la
organizacion; mas alla de que a nivel general se hayan obtenido resultados positivos, estos
podrian mejorarse ain mas, por medio de la mejora en la aplicacién de estos sistemas de
calidad en dichos grupos. Se ha hablado sobre los beneficios de la implementacién de un
Sistema de Gestion de la Calidad en una organizacién, dentro de los cuales destacan, la
productividad, aumentar la eficiencia de los recursos de la empresa, mejorar la comunicacion
interna entre direccion y operarios y mejorar la satisfaccion del cliente.

Pero poder mantener un Sistema de Gestion de Calidad no es facil, lo cual lleva a algunas
empresas al fracaso®®. Dentro de los factores de fracaso se pueden mencionar:

* Falta de compromiso e implicacion de la direccion, ya que ningun proyecto importante
funcionaré si no cuenta con el apoyo de la direccion. No es so6lo cuestion de poder, sino 55
que, de autoridad y de liderazgo, lo que es aplicable a cualquier tipo de proyecto, ya sea de
tecnologia, introduccién de nuevos productos, apertura de nuevos mercados o gestion de
procesos.

* Resistencia al cambio, esto muchas veces debido a que los trabajadores sienten que
como siempre han realizado las actividades de la misma forma, esa forma es la mejor.
» Falta de sensibilizacion por parte de la direccion.

* La direccion de la organizacion se basa en el principio de reaccion.

* No se dedica el tiempo necesario para una implementacion adecuada.

* Estructura organizativa excesivamente jerarquizada.

15 David Oyarce, 2017.
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* Descripcion complicada de procesos y procedimientos, en consecuencia, Su
aplicacion es remota. Por ejemplo, manuales extensos, dificiles de encontrar, con
multiples referencias o con redaccion dificil. Diagramas de procesos facilitan el
trabajo en este aspecto.

« Ambiente de trabajo deficiente.

* No se crean equipos de calidad en la organizacion.

* Resistencia a adquirir nuevas responsabilidades
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2.10 Gestion por Procesos

2.10.1 Historia de la Gestién por procesos

La gestion de las operaciones es el acto de controlar y dirigir el disefio, la produccién y la
entrega de los productos. Aunque la gente ha estado produciendo y vendiendo productos
desde el principio de la civilizacion, la implementacion de la gestion de operaciones es un
fendmeno relativamente nuevo. La gestion de operaciones lleg6 a la cuspide en el siglo 20,
pero sus raices se remontan a los siglos XVIIl'y XIX.

La Gestion de Operaciones (Operations Management en inglés) es la creacion, desarrollo y
organizacion de la funcion de produccién con el objetivo de alcanzar ventajas competitivas.
La competitivad es la habilidad que tiene una empresa para desempefiarse mejor que su

competencia segun la percepcion de sus clientes,

2.10.1.1 Revolucién Preindustrial

Una de las primeras personas que abord6 los temas de la gestion de operaciones fue el filésofo
escocés -y padre de la economia moderna- Adam Smith. En 1776 Smith escribi6 «La riqueza
de las naciones», en la que describio la division del trabajo. Segin Smith, si los trabajadores
dividian tareas entonces podrian producir sus productos de manera mas eficiente que si el
mismo nimero de trabajadores construyeran productos desde el principio hasta el final. Este
concepto seria utilizado mas adelante por Henry Ford con la introduccion de la linea de

montaje.

2.10.1.2 Revolucién Postindustrial

Durante la revolucidon industrial, la maquinaria permitié a las fabricas crecer en capacidad
y aumento en gran medida su produccién. A pesar de este crecimiento, hubo una considerable
ineficiencia en la produccién. Dos individuos ayudaron a superar estas ineficiencias a
principios del siglo XX: Frederick Winslow Taylor y Ford. Taylor desarrollé un enfoque

cientifico para la gestion de operaciones, recopilando datos sobre la produccion, analizando
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estos datos y utilizando para mejorar las operaciones. Ford aumentd la eficiencia en la
produccién mediante la introduccion de la producciédn de la linea de ensamblaje y mejoro la

cadena de suministro a través de la entrega justo a tiempo.

2.10.1.3 Después de la Segunda Guerra Mundial

Los desarrollos tecnoldgicos durante la segunda guerra mundial crearon nuevas posibilidades
para los gerentes que buscan mejorar sus operaciones. Especificamente, el desarrollo de la
tecnologia computacional permitié que un mayor grado de datos fueran analizados por las
empresas. Las capacidades de las computadoras han seguido aumentando exponencialmente,
permitiendo un alto grado de andlisis de datos y comunicacion. Los productores modernos

pueden ahora rastrear su inventario de materias primas, a través de la produccién y entrega.

2.10.1.4 En la actualidad

Los sistemas de gestion de la calidad son populares en la gestion de operaciones de hoy. La
gestién de la calidad es un sistema para mapear, mejorar y supervisar los procesos operativos.
Una variedad de sistemas de gestion de calidad esta en uso entre las principales empresas,
siendo los sistemas mas notables los sistemas ISO y Six Sigma. Estos sistemas tienen como
objetivo aumentar la eficiencia de los procesos de negocio. Aunque la gestion de operaciones
ha tratado tipicamente con el proceso de fabricacidn, el crecimiento de la industria de

servicios ha creado un campo de gestion de operaciones de servicio.
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2.10.2 Evolucidén del BPM

Considerando los periodos de tiempo antes mencionados, a lo largo de todo el siglo XX se
fueron desarrollando conceptos claves que configuraron una vision de la gestion por procesos
(BPM, por sus siglas en inglés, Business Process Management) consolidada a finales de siglo.
A partir del siglo XXI surgen nuevas percepciones de la gestion por procesos que llevan a
hablar de un BPM 1.0 y un BPM 2.0. Esta nueva forma de ver la gestion por procesos
establece nuevas directrices en la gestidbn por procesos que se presentan resumidas a
continuacion:

e El enfoque de los procesos es en el cliente, asumiendo que tanto las actividades que

se realizan, como los posibles redisefios, deben afiadir valor a un determinado cliente

ya sea interno o externo a la organizacion.

e Las cadenas de suministro son las jerarquias de los procesos de cliente, en la que un

agente solicita a algun proveedor que realice algo.

e Enfasis completo en que cada una de las interacciones agreguen valor al cliente

e El valor afiadido mejora los procesos, las actividades que no generen valor afiadido

son innecesarias y las que si hay que evaluar si se pueden realizar de formas

alternativas que generen un mayor valor afiadido.

e El proceso ya no inicia cuando cae en manos de la organizacion, sino que el proceso

inicia con una peticién del cliente, y es en funcién de lo que éste pide que se define

el proceso.

e Las Tecnologias de Informacion (TI) son una herramienta alineada completamente

con la gestion de procesos. Esto puede llevar a hacer cambios radicales en la

organizacion que mucho.

e Limites claros que definen el proceso y separar las actividades cuyo propdsito no

sea el proceso (y forman parte de otro proceso).

e El proceso debe ser medido tanto bajo la perspectiva de la organizacion, la del

cliente y la del proveedor.

e Establecer responsabilidades claras y concretas en cada actividad del proceso, y

comunicar estas responsabilidades.
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¢ Lo anterior es incompatible con una “cultura de culpas” ya que cada actor debe velar
por el cumplimiento de sus actividades y para esto debe seleccionar bien al proveedor
o cliente de actividades anteriores o siguientes, por lo que todos los participantes del
proceso deben estar alineados con éste.
e La relevancia de la estandarizacion de los procesos es fundamental, permite la
comparacion de actividades similares, permite internalizar o externalizar y por tltimo
las infraestructuras tecnoldgicas pasan a ser adquiridas como commaodities en lugar
de ser hechas a medida.
e La optimizacion pasa a ser una forma de vida y no solo un proyecto, a través de la
mejora continua, lo que permite tanto optimizacion en los recursos como en la
experiencia para el cliente.
En resumen, los nuevos paradigmas que plantea BPM 2.0 toman las limitaciones que
contemplaba BPM 1.0 como oportunidades de mejora en los procesos tanto para la
organizacion como para los clientes y proveedores poniendo término a estas limitaciones.
Pese a esto BPM 1.0 es un punto de partida, BPM 2.0 es méas preciso, méas centrado, méas

flexible, mas consciente de sus limitaciones, y mucho méas dinamico.

2.10.3 La gestion de procesos y su relevancia.

Segun Alberto Medina Ledn, los procesos han existido siempre, forman parte de toda
organizacion y constituyen “lo que se hace y como se hace”. El funcionamiento de los
procesos que, por sus caracteristicas, cruzan los limites funcionales repetidamente, fuerzan a
la cooperacion y obligan a una cultura de empresa, mas abierta, mas orientada a obtener
resultados que a mantener privilegios. La mayoria de los procesos fluyen a través de la
empresa, pasan de departamento a departamento o de persona a persona, por tanto, no es
extrafio que, frecuentemente, los clientes externos no reciban lo que han pedido. Los procesos
son la parte del sistema empresarial capaz de abordar con éxito las exigencias del mundo de
hoy. Por tanto, la problematica se centra en que los procesos sean cada vez mas eficientes y
eficaces, a la vez que respondan a las estrategias trazadas y a los conceptos esbozados en la

mision y vision. La efectividad de toda organizacion depende de:
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e Comprender la configuracion de los procesos del negocio, sus fortalezas y

debilidades, determinar los procesos que necesitan ser mejorados o redisefiados.

e Establecer prioridades, iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar

los objetivos establecidos.

e Reducir la variabilidad innecesaria que aparece habitualmente cuando se producen

0 prestan determinados servicios y eliminar las ineficiencias asociadas a la

repetitividad de las acciones o actividades, al consumo inapropiado de recursos, entre

otras.
La mejora de un proceso puede realizarse al elevar la calidad, con la disminucién de
actividades que no aporten valor afiadido, por la incorporacién de mejoras al producto que
eleven sus prestaciones, la mejora de la actividad humana (cultura organizacional, liderazgo,
motivacion, clima, aprendizaje, etcétera), la incorporacion de précticas de excelencia
(Benchmarking), la capacidad de determinacion de los riesgos del proceso y su control de
manera proactiva (Puntos Criticos de Control); asi como la mejora en busca de elevar la

sostenibilidad de la produccidn.

2.10.4 Efectos de la gestion por procesos

Son varios los autores que han descrito los efectos que produce la gestion por procesos. Un
estudio del tema realizado por Markus Kolhbacher21 recopila estas descripciones e
investigaciones, abordando 26 estudios distintos. En sus resultados encontré que los efectos
con mayor frecuencia son*®:

e Mejoras en la velocidad (més a menudo en términos de reduccion de tiempo de

ciclo), por 14 estudios.

e Aumento de la satisfaccion del cliente, reportado en 11 estudios.

e Mejora de la calidad (mé&s a menudo en términos de calidad del producto),

reportados por diez estudios.

¢ Reduccion de costos, informado en diez estudios (aungue hay un estudio que reportd

un efecto negativo en el costo de la orientacion a procesos).

16 Kohlbacher, M. (2010). The effects of process orientation: a literature review.
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e La mejora del rendimiento financiero (por ejemplo, en términos de ventas, las

ganancias o rentabilidad), se informo en ocho estudios

2.10.5 Caracteristicas diferenciadoras de los Procesos

Los procesos en su actuar transformador evidencian determinadas caracteristicas, que es

importante conocer, dada la implicacion que su adecuada comprension y analisis tiene sobre

la gestion que de los mismos se realice. Asi, entre las mas importantes se encuentran:
* La repetitividad: esta es la que justifica el hecho de que se inviertan esfuerzos y
recursos en mejorarlos, pues el efecto del esfuerzo invertido se multiplica
practicamente por la cantidad de veces que se repita el proceso. De ahi la importancia
de elaborar procedimientos que especifiquen con precision las formas de realizar las
actividades del proceso y por ende el proceso en cuestion.
* La variabilidad: esta se manifiesta en las desigualdades que se pueden obtener y de
hecho se obtienen generalmente, en los resultados luego de producirse en diversas
ocasiones el proceso (repetitividad), repercutiendo en su eficacia. Existen disimiles
técnicas para el estudio y analisis de estas variaciones con vistas a lograr el control
necesario sobre las mismas.
* Son susceptibles de ser mejorados: los procesos siempre se pueden mejorar,
constantemente se encuentra algun detalle, alguna secuencia que aumenta su
rendimiento en aspectos de la productividad de las operaciones o de disminucién de
defectos, en vistas de optimizar su resultado. Ademas, los procesos han de
evolucionar para adaptarse a los requisitos cambiantes de mercados, clientes, nuevas
tecnologias, etc.
* Rebasan las estructuras funcionales: los procesos no tienen fronteras claras como
las que tienen los departamentos de una organizacion y con frecuencia cruzan los
limites funcionales repetidamente. Ello hace que en ocasiones fuercen la cooperacion
entre las distintas estructuras organizativas de la organizacion, ello propician el
desarrollo de una cultura organizacional mas abierta y menos jerarquica, que puede

contribuir a obtener mejores resultados.
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2.10.6 Tipos de Procesos

Entre los tipos de procesos se destacan los siguientes:

Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos son gestionados directamente por la alta direccion en
conjunto.

Operativos (esenciales o claves): procesos destinados a llevar a cabo las acciones que
permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar
servicio a los clientes. De estos se encargan los directores funcionales, que deben
contar con la cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos

operativos.

Algunos autores coinciden en que las ventajas de este enfoque son las siguientes:

 Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas y necesidades de los

clientes.

» Muestra cOmo se crea valor en la organizacion.
» Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y materiales.
* Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones

proveedor cliente entre funciones.

Los procesos ya existen dentro de la organizacién y el enfoque inicial deberia limitarse a

identificarlos y gestionarlos de la manera mas apropiada. La gestion de los procesos tiene

cuatro etapas fundamentales que son:

- Identificacion de los procesos y sus interrelaciones internas y externas

- Documentacion, formacion y ejecucion

- Control

- Mejora Entre los principales factores para la identificacion y seleccion de los
procesos se encuentran:

-Influencia en la satisfaccion del cliente.
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-Los efectos en la calidad del producto/servicio.
-Influencia en Factores Clave de Exito.

-Influencia en la misién y estrategia.

-Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.

-Los riesgos econdémicos y de insatisfaccion.

2.10.7 Principales Beneficios de la Gestion por Procesos y consideraciones

El principio fundamental de la gestion por procesos es entender el negocio como un todo, es
decir, no s6lo como la suma de cada una de sus partes sino, por el contrario, como la unidad
que en si misma representa.
Cada vez son mas las empresas que se suman a este modelo de gestion. La idea es que los
departamentos, areas, secciones o niveles estén perfectamente alineados y tengan una
participacion directa y activa en los resultados y acciones finales.
Tanto las empresas pequefias como las grandes pueden adoptar el modelo de gestion por
procesos. No existen limitantes en este sentido; la Unica consideracion tiene que ver con el
grado de alineacion de las areas, que en las grandes empresas serd mucho mayor que en las
pequerfias y medianas.
Las ventajas que supone este modelo son numerosas, pues dos de sus caracteristicas
principales son la flexibilidad y la facil adaptacion a cualquier tipo de proceso. Veamos de
gué manera puede beneficiarse tu empresa al adoptarlo:
o Facilita de la toma de decisiones:
Al estar alineadas todas las areas de la empresa, la alta gerencia evita la reiteracion
innecesaria de érdenes y, por ende, puede tomar decisiones de forma claray sin entrar en
contradicciones. Ademas, sus mensajes seran mas eficaces y dispondra de canales de
comunicacion adecuados en cada caso.

o Mejora la gestion e implementacion de recursos:
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Si mejora la comunicacion y la relacion entre las distintas areas, es ldgico que a la vez
también mejore el uso de los recursos. De esta forma evitaremos la formulaciéon de
soluciones adicionales y el gasto orientado a corregir fallos.

o Favorece la calidad de los productos:

En la gestion por procesos, la interconexion entre distintas areas o dependencias
contribuye a mejorar las zonas improductivas de los procesos o aquellas en las que el
valor afiadido sea minimo. Esto, como es légico, ayuda a que los productos sean cada vez
mejores y se ajusten a las necesidades de los clientes.

e Aumenta la satisfaccion del cliente:

Y si los productos son mejores, esto incidira notablemente en la satisfaccion de los

clientes, que es, recordemos, el principal objetivo de cualquier estrategia de ventas.

Una cosa mas: la gestion por procesos también ayuda a democratizar las empresas, es decir,
no sélo elimina barreras para la interaccion de todos sus componentes, sino que, ademas,
genera espacios de trabajo mas abiertos y fluidos.

Adoptar este enfoque de gestion no implica necesariamente hacer cambios en el organigrama
de la compafiia, aunque puede ocurrir que en los nuevos procesos definidos se identifique
algun rol que no quedase cubierto por la actual estructura. El objetivo final de la
identificacion y descripcion de los procesos de una compafiia es, sin lugar a duda,
implantarlos de manera eficiente. Para garantizar que sea asi deben tenerse en cuenta las

siguientes consideraciones:

Es necesaria una gestion del cambio que ayude a transformar una organizacion

jerarquizada a una gestionada por procesos.

o Un factor clave es que la direccion de la compafiia esponsorice y lidere el proyecto,
que lo asuma como parte de los objetivos estratégicos del negocio y sea capaz de
trasladarlo a toda la organizacion.

« Hay que definir un plan de comunicacion y un plan de formacion como elementos
clave de la gestion del cambio.

o Es importante que toda la organizacion haga un esfuerzo y se implique con un alto

nivel de compromiso en el proceso de cambio.
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o Todos los empleados deben tener capacidad de adaptacion para llevar a cabo su papel
en cada uno de los procesos en los que intervengan segun las necesidades de cada

momento.

Adoptar la gestion basada en procesos no es tan solo un cambio operativo para las
organizaciones es un cambio de mentalidad, de cultura empresarial. Supone romper los silos,
que cada empleado deje de centrarse en su departamento y pase a ver la empresa como un

todo, pensando que su trabajo supone un resultado que beneficia a toda la organizacion.

2.10.8 Dificultades comunes en la implementacion de la gestion por procesos

La implementacion de la gestién por procesos en la organizacion, puede tener distintas
dificultades que hay que tener en consideracion al momento de implementar el proyecto. Las
principales dificultades consisten en resistencia al cambio y la falta de liderazgo en la

direccidn, entre otras que se presentan mas adelante.

2.10.8.1 Resistencia al cambio

La mayor dificultad de un proyecto BPM es la resistencia al cambio en las organizaciones.
Esto muchas veces debido a que los trabajadores sienten que como siempre han realizado las
actividades de la misma forma, esa forma es la mejor. Juan Bravo!’ explica que el equilibrio
interior y exterior respecto al cambio es un principio sistémico que para absorber el cambio
externo debe producirse un cambio interno equivalente. De otra forma, se produciran
desajustes y dificultades de adaptacién que répidamente llevaran el sistema hacia su

destruccién.

2.10.8.2 Direccion sin liderazgo

Juan Bravo dice que es de conocimiento general que ningun proyecto importante funcionara
si no cuenta con el apoyo de la direccidn. No es sélo cuestion de poder, sino que de autoridad,
de liderazgo. Esto es aplicable a cualquier tipo de proyecto, ya sea de tecnologia, introduccion

7 Bravo, J. (2008): Gestion de procesos, Santiago de Chile, Editorial Evolucion.
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de nuevos productos, apertura de nuevos mercados o gestién de procesos. Respecto a la
gestidn de procesos, algunos elementos que el lider debe poseer son los siguientes:

e Autonomia de las personas.

e ;Qué hacer en caso de?: cada vez que se hace un acuerdo sobre como hacer algo o

anticiparse a una crisis, se disefian procedimientos.

e Flexibilidad: para que el sistema se adapte al cambio.

¢ Autorregulacion: tal como equilibrios internos y mejoramiento continuo.

e Autoorganizacion: aprovechando tanto las potencialidades de grupos autbnomos de

trabajo como las posibilidades de la externalizacién

2.10.8.3 Otras dificultades de la gestion por procesos

Otras dificultades que presenta la gestion por procesos y complican su implementacién son
las siguientes:
e Inexistencia de unidades organizacionales destinadas a su estudio: son
relativamente pocas las organizaciones que tienen unidades de redisefio de procesos,
departamentos de organizacién y métodos, de desarrollo, planificacion u otros, donde
sistematicamente se haga gestion de procesos.
e La super especializacion: es decir, estructurar el trabajo de las personas en
compartimientos estancos, donde cada uno realiza una tarea diferente y especializada.
Esto ocurre principalmente en empresas muy jerarquizadas u orientadas al control.
Préacticamente nadie tiene la visién de conjunto de los procesos y pareciera que no hay
problema, porque es como si no existieran procesos.
e La vision de la empresa como si fuera un organismo: con un cerebro ubicado en la
alta direccion. Como es el tinico que piensa, el resto de los “miembros” s6lo ejecuta.
Asi, el tnico que tiene la visién de conjunto, normalmente difusa, es el administrador.
e Descripcién complicada de procesos y procedimientos: en consecuencia, Su
aplicacién es remota. Por ejemplo, manuales extensos, dificiles de encontrar, con
maultiples referencias, con redaccion dificil.
e Manuales inexistentes o desactualizados: o méas habitual en las empresas es que no

existan manuales ni diagramas con los procedimientos de la empresa y, cuando

73



existen, muchas veces estan confeccionados varios afos atras y obsoletos. Esto

también desincentiva el redisefio de procesos.

2.11 Automatizacion Empresarial

La automatizacion empresarial es la alineacion de la gestion de procesos de negocio (BPM)
y la gestion de reglas de negocio (BRM) con el desarrollo de las aplicaciones moderna para
satisfacer las demandas cambiantes del mercado. Las empresas solian necesitar simplemente
la automatizacion de los procesos, y esto era suficiente para aumentar la eficiencia y mejorar
el control de costos en toda la organizacion. Esto se lograba en gran medida con BPM y
BRM. BPM y BRM son grandes tecnologias, pero por si solas no son lo suficientemente
importantes. La transformacion digital es la estrategia clave para tener éxito en el entorno del
mercado actual y requiere que los lideres de la empresa y de T sean partners.

El foco de atencion de Tl ha cambiado de satisfacer las necesidades internas, como la
obediencia y el control de costos, a comprometerse con clientes externos y crear nuevas
oportunidades comerciales. Este es el motivo por el cual Red Hat cree que el modelo
tradicional de automatizacion empresarial necesita evolucionar. En vez de centrarse
Unicamente en los procesos de optimizacion, como automatizar los registros de las ventas de
seguro, las empresas necesitan desarrollar nuevas estrategias para automatizarse a si mismas,
como vender seguros directamente. Disefar estas aplicaciones requiere que los lideres de las
empresas y de Tl sean partners y compartan su experiencia para abrirse a las nuevas

oportunidades. ¢Pero cémo funciona esto?

Los expertos empresariales proporcionan los modelos de procesos empresariales y las reglas
relativas a una aplicacion que luego se combinan con el codigo mediante un canal de
integracion continua/entrega continua (CI/CD) para crear una aplicacion terminada. Las
aplicaciones se pueden organizar en contenedores para poder mantenerlas, actualizarlas y

distribuirlas facilmente.
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Las soluciones de automatizacién empresarial en contenedores permiten que se acceda a las
aplicaciones desde multiples plataformas y, al mismo tiempo, que los desarrolladores y
usuarios empresariales administren de forma conjunta el ciclo de vida de las aplicaciones. En
vez de disefiar aplicaciones monoliticas que se tornan engorrosas y obsoletas, el enfoque es

el desarrollo de aplicaciones como microservicios en una infraestructura de nube escalable.

Combinar los modelos creados por los expertos empresariales con cédigos producidos por
desarrolladores de TI permite la creacion de aplicaciones impulsadas por procesos. Estas
aplicaciones son mas agiles y pueden adaptarse mas rapidamente a las cambiantes demandas
de los usuarios. Las soluciones de automatizacion empresarial que usan CI/CD aceleran adn
mas los procesos de desarrollo, al acortar los tiempos entre la implementacion y los
comentarios para que pueda experimentar y encontrar el ciclo de proceso mas eficaz para

usted.

2.11.1 ;Qué ocurre con la automatizacion y la administracion tradicionales de
los procesos empresariales?

Disociados de una solucion de automatizacion empresarial integrada, la automatizacion de
procesos de negocio (BPA) y BPM continGan siendo estrategias independientes que se
pueden usar para mejorar la eficiencia y reducir el costo en su organizacion.

La automatizacion de procesos de negocio implica el cambio en muchas partes. Las largas
cadenas de correo electronico, las conflictivas copias de documentos y los errores
aparentemente menores pueden hacer que las partes interesadas se sientan perdidas en medio
del caos de la comunicacidn sin directrices, los procesos de reescribir, los plazos atrasados y
la frustracion compartida. La automatizacion empresarial optimiza estos procesos, a fin de
no perder los detalles, el tiempo y la confiabilidad. Implementar una estrategia de
automatizacion empresarial reutilizable y extensible le permite a su empresa tomar el control

de esos procesos Y liberar tiempo y recursos para que pueda centrarse en lo importante.
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2.11.2 ¢En que se diferencia BPA de BPM?

La automatizacion de procesos de negocio ocurre siempre que se automatiza un proceso
empresarial rutinario. La BPA puede ser una estrategia independiente para que su
organizacion opere con mas eficiencia o puede estar combinada de forma efectiva con
iniciativas de gestion de procesos empresariales fundamentales. Mientras que la BPM es la
metodologia que permite que su organizacién comprenda mejor sus procesos empresariales
de forma integral, la BPA se puede utilizar para verificar continuamente y evolucionar las
eficiencias de los procesos frente a esas iniciativas. Una combinacion de BPA y BPM puede
ser poderosa, ya que la BPM describe y proporciona una arquitectura para todos los procesos
de negocio a asignar y automatizar, pero este enfoque también puede ser lento si se lo

implementa al comienzo.

2.11.3 ;Como funciona la BPA?

La automatizacidon de procesos de negocio amplia su sistema de TI para automatizar los
procesos personalizados especificamente para las necesidades de su empresa. Debido a que
la automatizacion personalizada puede ser costosa y consumir mucho tiempo, las compafiias
especialistas proporcionan soluciones de software para identificar y luego adaptarse a las
necesidades especificas de su organizacion. Las soluciones de BPA usan cada vez mas las
tecnologias de inteligencia artificial para comprender mejor y adaptarse a las bases de datos
sin estructuras. Esto permite una mejor experiencia de usuario, mientras la tecnologia
aprende a superar la ambigiiedad y a interactuar con las necesidades del usuario sin la

mediacion de un especialista técnico.

2.11.4 ;Por que automatizar los procesos de negocio?

El uso de tecnologia para automatizar los procesos de negocio se hizo famoso con la linea de
ensamblaje en movimiento de Henry Ford en 1913. La linea de ensamblaje de Ford se tardd
en fabricar un automovil de mas de 12 horas a 2 horas y media. El software y las aplicaciones

de automatizacion de procesos de negocio de la actualidad producen el mismo efecto en las
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necesidades empresariales modernas, lo que reduce los procesos de desarrollo e
implementacidn de meses a horas. La automatizacion de procesos de negocio continta con
este legado. Utiliza software y aplicaciones para simplificar y acelerar los flujos de trabajo
complicados, mientras proporciona transparencia y control de todas las partes de los procesos

y lo libera a usted de la rutina para que pueda concentrarse en lo que es realmente importante.

2.11.5 Mejoras de la automatizacion empresarial a los procesos de negocio

2.11.5.1 Mas transparencia y un mejor control

La automatizacion le permite reunir todas las partes del flujo de trabajo en un solo panel, de
tal manera que siempre pueda ver los procesos en su estado actual. EI control del proceso se
mantiene mediante la gestion de la revision de tareas, las aprobaciones, los accesos y las
cronologias. Con la optimizacién de la informacion que se recolecta de todos los pasos en el
flujo de trabajo, la automatizacion empresarial le permite tomar decisiones informadas e
informar cronologias claras a las partes interesadas. Saber quién hace cada cosa, cuando y
qué debe hacerse luego para cumplir con sus objetivos.

2.11.5.2 Acelera los procesos y reduce los errores manuales

Los procesos empresariales automatizados reemplazan las tareas manuales, administrativas
y basadas en papel. Hacer copias, recolectar firmas, transferir documentos y procesar el
papeleo son todas necesidades empresariales importantes, pero redundantes, que consumen
tiempo y energia. Incluso los errores pequefios en estos flujos de trabajo pueden ser costosos
y obligar a las empresas a perder tiempo y recursos en repetir las tareas y poner a las partes
interesadas en alerta. La automatizacion reduce los errores humanos y ahorra tiempo

mediante la centralizacion del proceso.

2.11.5.3 Hace lugar para disefiar relaciones y obtener resultados creativos

La automatizacién de procesos de negocio se trata en definitiva de un solo concepto:
proporcionarle el tiempo y la energia para centrarse en la resolucion de problemas mas
inteligentes. La automatizacion funciona con algoritmos para organizar mejor los procesos

empresariales de manera tal que los humanos puedan hacer lo que hacen mejor: realizar tareas
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de mayor nivel. Con la automatizacion que acelera y optimiza los procesos rutinarios, su
organizacion dispondra de mas tiempo y energia para invertir en satisfacer las necesidades

de los clientes, cultivar relaciones y trabajar en la siguiente cuestion mas importante.
2.11.6 Herramientas computacionales para la automatizacion

Hoy en dia existen diversas empresas destinadas a ofrecer sus servicios de automatizacion a
las empresas. Esta automatizacion puede ser de actividades o de procesos. Estas
automatizaciones son posible realizarlas en distintas herramientas de programacion y codigos
como lo son JavaScript, PHP, HTML, etc. Las bases de datos pueden ser construidas y
manejadas con SQL en servidores web o servidores locales.

Las automatizaciones de procesos, en cambio, es mas complicado de realizar con las
herramientas anteriores ya que hay una pérdida de flexibilidad ante cambios en el proceso.
Las soluciones BPMS (Suite), cubren estas deficiencias y brindan una herramienta poderosa
para la automatizacién del proceso completo.

En la literatura y en el mercado se utilizan varios términos para sistemas que implementan
procesos: aplicacién de workflow (WFM), Business Process Management Suite (BPMS),
motor de workflow y Process Engine. El término "Process Engine" se utiliza en forma
genérica que en la préctica puede ser cualquiera de ellos. Por lo general, la Suite de BPM
(BPMS) es el sistema mas completo, que incluye todas las componentes integradas
(modelador técnico, motor de workflow, panel de control, interfaz de usuario, APIS de

integracion y, en algunos casos, Enterprise Service Bus - ESB).18

18 Hitpass, B. (2012). BPM: Business Process Management Fundamentos y Conceptos de Implementacion
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3.Antecedentes de la empresa Sky Airline

3.1 Descripcion General

Sky Airline, o simplemente SKY, es una aerolinea de bajo costo chilena fundada en 2002
por Jurguen Paulmann como una alternativa para vuelos nacionales. A 2019 cuenta con una
moderna flota de 20 aeronaves Airbus A319, A320 y A320neo. Vuela a 14 destinos en Chile,

8 en Peru y 6 en otros puntos de Sudameérica (Brasil, Argentina y Uruguay).

Actualmente ha servido a mas de 25 millones de pasajeros convirtiéndose en la segunda
aerolinea del pais con el 27 % de participacion en este mercado.

En 2014, 2015 y 2016, recibié el premio Sky Trax a la «mejor aerolinea regional de
Sudamérica», y en 2018 recibio el reconocimiento a la mejor aerolinea de bajo costo de la
region.

En 2015 fue la primera linea aérea chilena en publicitar su intencion de convertirse en low
cost, y en marzo de 2017 finaliz6 su transformacion, estrenando de paso, una nueva imagen

corporativa. En 2019 inici6 operaciones su nueva filial en Perd.

Actualmente la aerolinea esta llevando a cabo un proceso de renovacion de flota en virtud
del cual se estan incorporando 22 aeronaves Airbus A320neo mas seis opciones, en
modalidad de alquiler por un valor promedio de 45.000.000 de délares cada uno. Para 2018
cuatro de los 22 aviones Airbus A320neo pedidos ya estan en operacion con las
matriculaciones CC-AZC, CC-AZD, CC-AZE y CC-AZF.

En febrero de 2019, recibi6 su quinto, sexto y séptimo Airbus A320neo; matriculas CC-AZJ,
CC-AZH, CC-AZG lo que dio paso al retiro de los Airbus A319 CC-AHC y CC-AFX, los

primeros aviones que retiran en afnos.
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3.2 Resefa Histoérica

A pesar de tener sus origenes en 1981 como un operador servicios ejecutivos con aviones
Piper Aztec, Sky Airline, como hoy la conocemos, comienza su historia en 1999 cuando el
empresario Jurgen Paulmann en sociedad con Fernando Uauy, adquieren la firma para
convertirla en una linea aérea orientada al mercado doméstico chileno. Consciente del gran
desafio que involucraba el proyecto, que incluia enfrentar a un gran competidor, era necesario
reunir el capital para lo cual deciden comenzar sus operaciones en Cuba, como una aerolinea
de servicios charter en ese pais con vuelos a otros puntos del Caribe. Para este efecto adquiere
un Boeing 737-200Adv (CC-CAP), el primero de varios ejemplares de lo que seria la nueva
aerolinea chilena.

Luego de sortear algunos problemas en Cuba en 2002, Sky Airline decide comenzar sus
operaciones en Chile aprovechando el vacio dejado por la salida de Avant y Aero Continente
Chile, los cuales habian dejado a LAN Chile como Unico operador. Luego de finalizar los
tramites correspondientes, finalmente el 3 de junio de 2002, alza vuelo la primera operacion
de Sky Airline como aerolinea regular en la ruta Santiago-Antofagasta, servicios que

posteriormente fueron extendiéndose a lquique, Arica y Calama.

El escenario era propicio para una rpida expansion, la salida de varios operadores
demandaba la necesidad de contar rdpidamente con una alternativa, algo que no soélo era
demandado por los viajeros sino indirectamente también por la competencia. Asi, los
primeros meses fueron de gran crecimiento, siendo un ejemplo de ello la rapida expansion
de la flota con la incorporacién de mas B737-200Adv. Con la llegada de nuevos aviones, Sky
Airline incrementa su oferta ampliando la capacidad de asientos y el nimero de destinos, esta
vez no solo en el norte, sino que llegando también hasta el extremo sur de Chile hasta alcanzar

las 13 ciudades que hoy atiende regularmente.

Para posicionarse en el mercado, Sky Airline apuesta por ofrecer en un componente adicional

en todos sus vuelos, principalmente a través de una excelencia en servicio acompafada de
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una calidez y profesionalismo de todo su personal, aspectos que constituyen hasta el dia de
hoy una de las mejores cartas de presentacion de la compafiia.

Conscientes de la alta competencia y lo reducido del mercado aéreo chileno, la compafiia ve
la necesidad de buscar formulas alternativas que le permitan continuar con su crecimiento y
asegurar su continuidad, especialmente cuando los cambios en el concierto internacional

comenzaban a entregar un oscuro panorama para las lineas aéreas.

Con este fin, la compafiia diversifica su negocio en tres nuevas aéreas: la explotacion de
servicios de carga, vuelos charter a través de su marca SkyTours, y el desarrollo del area de
mantenimiento aeronautico tras la adquisicion de las instalaciones de Avant, las que pasaron
a denominarse Airman como nueva razon social. Estas estrategias le permiten a Sky obtener
ingresos adicionales significativos, los cuales resultaron ser claves para los afios siguientes
cuando la aerolinea se vio afectada por el ingreso y competencia de Aerolineas del Sur/Air

Comet Chile y el creciente aumento del petroleo, que le representaron grandes desafios.

Sin bajar los brazos, Sky Airline continta apostando por un crecimiento lanzando nuevas
rutas y frecuencias a todo el territorio nacional, las cuales intenta potenciar a través de una
serie de acuerdos con otras compafiias y otros actores de la industria, con los cuales la
compafiia comenzé a enfocar sus miradas hacia nuevos y ambiciosos horizontes.

Habiéndose consolidado como aerolinea nacional y ante la necesidad de sortear los desafios
presente en el transporte aéreo, Sky Airline busca dar su siguiente gran salto: llegar al
mercado internacional. Sabiendo que no es algo sencillo, ya que significaba competir con
grandes actores, la compafiia basa su estrategia en dos lineas: la generacion de alianzas

estratégicas y la operacion propia.

Las alianzas fueron el primer paso. Gracias a la firma de distintos acuerdos interlineales con
otras compaiiias, Sky Airline pudo ir posicionando su marca en mercados de interés y obtener
una mayor representacion internacional, a la vez que creaba mecanismos para incrementar el
namero de pasajeros. Air France, Avianca, TACA fueron algunas aerolineas que confiaron
en la compariia nacional y constituyeron lo que podria denominarse la primera fase de la

salida de Sky Airline al extranjero. Posteriormente vinieron acuerdos similares con
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Aerolineas Argentinas, hasta llegar hoy a nuevos tipos de alianzas, con importantes acuerdos
de codigo compartido como los firmados recientemente con AviancaTACA, los cuales
permiten Ilegar a mercados de gran interés como lo son Per( y Colombia.

La operacion propia comienza en 2006 cuando Sky Airline anuncia su intencion de llegar a
paises vecinos como parte de una estrategia que le permita hacer frente a los cambios en el
escenario aerocomercial y a la implementacion de nuevos modelos de negocios por parte del
resto de los operadores. Para ello, la compafiia aprovecha oportunidades como la falta de
conectividad aérea en rutas intrarregionales entre el norte de Chile, sur del Per( y Bolivia,
las cuales no estaban siendo atendidas ni estaban en el interés de los otros operadores. Esto

le permite a Sky crecer sin mayores inconvenientes.

2007 es el afio del estreno internacional de la compafiia, con la inauguracion de la ruta a
Arequipa como primer destino en el extranjero, el cual fue complementado al afio siguiente
con el aterrizaje en La Paz, Bolivia. Estos dos nuevos destinos representaron un salto
cualitativo para la empresa, aunque sus 0jos estaban concentrados en su gran objetivo: llegar
a Lima, ruta dificil que Sky tuvo que postergar varias veces por no contar con material
adecuado para ofrecer vuelos sin escalas desde Santiago. Sélo con la llegada de sus primeros
Airbus A320, Sky Airline logra inaugurar sus nuevas rutas internacionales llegando a Buenos
Aires y Lima, ambas con vuelos diarios y que en el caso de la capital peruana, incluye la
apertura del enlace desde Antofagasta, siendo pionera en este sentido.

Luego en 2014 fallece el chileno de origen aleman Jirgen Paulmann, duefio de la compafiia
doénde aparece Jolger Paulmann, CEO actual de la aerolinea chilena Sky Airline, hijo del

fallecido, quién afos atras ni tenia pensado ni queria entrar en el negocio aerocomercial.

Mientras Holger estudiaba en la Universidad de Miami su padre le pidi6 que lo ayudara con
algunas compras y revisiones de reparaciones de las unidades de la flota de la compafiia. A
Jurgen Paulmann le apasionaba el negocio aerocomercial, y por ello decidié meterse en esta
industria, a pesar de los desafios que esta conlleva. Y Holger decidio apoyarlo en todo lo que
pudiera, e inmediatamente se contagio de la pasién de su padre quién desde entonces no se

ha bajado del avién de Sky.
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Entonces director de operaciones, Holger Paulmann se convirtié en el gerente general de la
aerolinea tras el fallecimiento de su padre en setiembre de 2014, y con el relevo en el mando
la compafiia inicié definitivamente un cambio de rumbo. A partir de ahi empezé a hacer
cambios en la organizacion, y en 2015 tomé la decision de definir el modelo de negocio. El
escogido: el modelo low cost, lo que la convertiria en la primera compafiia de este tipo en el

mercado doméstico chileno, una circunstancia que también querian aprovechar.

El ejecutivo ha dicho que no fue una decision personal, sino que fue de todo el equipo
ejecutivo. Se da la circunstancia de que la aerolinea, fundada en 2002 y que recién habia
tomado vuelo financieramente en 2007, oscilaba ya entre un modelo de compafiia legacy
(tradicional) y low cost. Por lo que llevaron un modelo hibrido que tenia, por ejemplo, una
flota de una linea aérea de bajo costo lo que es una Unica familia de aviones Airbus 320, pero

practicas comerciales muy de las lineas aéreas tradicionales.

Por ello para Gustavo di Cio, de la consultora Abiax Air, convertirse en low cost tenia
bastante sentido para la compaifiia, y ha permitido que el mercado, los pasajeros y los mismos
trabajadores de Sky tengan una vision de hacia donde esta apuntando. La decision abre a la

empresa una oportunidad de diferenciarse de manera significativa de la competencia.

A pesar de tener un componente de bajo costo, en el Gltimo afio los cambios en Sky han sido
maultiples. La compafiia puso en marcha una reingenieria completa de su operacion con un
primer fin: reducir sus costos. “Cuando adoptas este modelo estas buscando primero reducir
tus costos y segundo poder traducirlo en bajas tarifas para que los pasajeros te elijan y mejorar

tu rentabilidad” dice Gustavo di Cio.

Uno de los primeros cambios que hizo Sky fue reestructurar todo su itinerario. La aerolinea
dijo adi6s a los destinos con baja rentabilidad: entre ellos La Paz y Sao Paulo (que habia sido
una de las apuestas de Jirgen Paulmann), redujo sus vuelos en simultaneo en Santiago y en
las regiones del pais vecino (que conllevan la necesidad de tener una alta dotacion de gente

que los atienda), y disminuyd el tiempo de transito de sus aviones, a través de la generacion
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de eficiencias y la inversion en tecnologia. Ahora solo tienen cuatro vuelos simultaneos
como méaximo en Santiago, donde el tiempo desde que aterrizan hasta que vuelven a volar

sus aviones paso en la capital chilena de 45 a 30 minutos.

Ademas, la compafiia redujo considerablemente las escalas en sus trayectos y hoy maés del
90% de sus vuelos son de punto a punto, disminuyendo asi en tiempo y aumentando calidad.
En el estado de resultados de Sky, estas medidas se tradujeron en ahorros de méas de 10% en
términos de costo por asiento y kilometro, a los que se sumé un 5% adicional, como

consecuencia de la retirada del servicio de comida de sus vuelos.

Vuelos a precio de bus. De ‘puertas para afuera’ en setiembre del ano 2018 pasado el mercado
recibid la noticia de la transformacion de Sky a través del anuncio de vuelos en Chile, Per(
y Argentina hasta 45% mas baratos (dentro de Chile desde US$11 mas tasas de embarque),
ofertas que se han sucedido en los Gltimos nueve meses. “Las tarifas promocionales estan un

20% por debajo de nuestra competencia”.

En los altimos meses, del mismo modo, las iniciativas de la compafiia en su transicion a low
cost se han enfocado en incrementar sus ingresos a través de los anciliaries, los servicios mas
alla del mero transporte seguro de un punto a otro, que son elementos muy importantes para
este tipo de compafiias, segin Josep Francesc Valls, catedratico del departamento de
direccion de Marketing de Esade. Y las cifras lo corroboran. “Ryanair, la compaiiia mas
importante de low cost del mundo, obtiene ya el 25% de sus ingresos (US$6.222 millones) a
través de anciliaries como la compra de bebida y comida o el exceso de equipaje”, explica

Valls.

Justamente para ofrecer estos servicios ‘adicionales’ para compafiias low cost la web es un
vehiculo fundamental. En el caso de Sky, que ya comercializa comida y publicidad a bordo,
la companiia trabaja en el desarrollo de una nueva web, que permitira a sus clientes armar su
viaje mas a la medida de lo que realmente quiere, lo que impactara en una reduccion del

precio.
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En lo que respecta a la recepcion del publico chileno, si bien en un inicio cuando hicieron su
lanzamiento como low cost no tenian clara cuél iba a ser la percepcion del mercado, esta fue
tremendamente positiva. Y tras estos lanzamientos la compafia fue Google Trend y el
concepto mas buscado en Google en Chile durante 2015.

En términos de participacion de mercado, por otro lado, se percibe el positivo avance de Sky,
aungue de momento de forma discreta. Sucede que, segun develan las cifras de la Junta
Aerondutica Civil chilena, en 2015 la compafiia crecio en participacion en Chile y pasé de
5,7 puntos a 5,9, frente al 51,3% de LAN y el 6,4% de TAM. Su factor de ocupacion, sin

embargo, crecié 15%.

3.3 Misidn, Vision y Valores

“Somos una Aerolinea con la mente abierta, segura de si misma y con un punto de vista
interesante, pero sin poses. Una Aerolinea que cree que no todo vale para tener éxito, pero
que tampoco vale no tomar posicion. Una Aerolinea concentrada en ofrecer cosas buenas,
accesibles y utiles; si ya existen; genial, si no existen; se crean. Una Aerolinea cercana,
amigable y conectada con la realidad de las personas; responsable, cuestionadora y

propositiva”.

3.3.1 Misién

Dejar el cielo al alcance de todos.

3.3.2 Vision

Ser una de las 10 aerolineas mas grandes del mundo.

3.3.3 Valores

e Puntualidad y calidad
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nuestro servicio lo entregamos con los més altos estandares y excelencia operacional,
reconocidos y certificados mundialmente. transformandonos en una de las aerolineas mas
puntuales del mundo.

e Precios para todos
en sky tenemos precios para que todos puedan viajar siempre ademas de tener promociones
para que nunca dejes de volar.

e Elegir con libertad y no pagar de mas
queremos que siempre elijas como quieres volar, agregando los servicios adicionales que
necesitas a tu viaje, ahorrando y pagando lo justo compra rapido y facil porque volar ya no
es solo un suefio, en sky democratizamos el viaje aéreo y lo acercamos para que puedas

acceder de manera fécil y rapida, sin peros.

3.4 Productos Ofrecidos

Sky Airline ofrece vuelos nacionales e internacionales low cost en 4 tipos de tarifas distintas

dependiendo de las necesidades del cliente.

Tarifa Zero: Un bolso de mano + Asiento asignado al azar

Tarifa Ligth: Un bolso de mano + 1 equipaje de mano

Tarifa Plus: Un bolso de mano + 1 equipaje de mano + 1 equipaje en bodega de 23kg.
+ Eleccion de asiento estandar

Tarifa Full: Un bolso de mano + 1 equipaje de mano + 2 equipajes en bodega de 23kg.
+ Asiento preferente + 1 cambio de vuelo + 1 cambio de nombre + Star pass

Productos adicionales y condiciones:

Ademas, cuenta con los siguientes productos y servicios:

e Web check in: Disponible de 48 a 1 hora antes de la salida del vuelo.
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Eleccion de asiento: Disponible sin costo sélo en la tarifa Plus. Si compras la tarifa
Light, la eleccidn del asiento tiene un costo de adicional adicional de $2.990 pesos
chilenos.

Comida: El servicio de comida no esta incluido en el costo del tiquete, si deseas
comer algo debes comprar en el avion.

Equipaje de mano: No tiene ningun costo si pesa menos de 20 kilos y mide 35 cm X
25 cm x 55 cm. Adicionalmente puedes llevar un bolso de mano de 35 cm x 30 cm x
15 cm. Si el equipaje de mano no cumple con los requisitos, se realizara un cobro
adicional de $24.000 pesos chilenos y se enviara a la bodega.

Equipaje en bodega: Debe pesar 23 kilos y medir 158 cm lineales. El servicio tiene
un costo de $7.990 pesos chilenos si lo haces a traves del sitio web y de $15.990 pesos
chilenos si lo haces a través del web check in.

Mascotas en cabina: So6lo se permiten perros y gatos que pesen hasta 6 kilos con el
kennel incluido. El servicio tiene un costo de $49.990 pesos chilenos y se solicita 48
horas antes del vuelo.

Mascotas en bodega: Solo se permiten perros, gatos y aves. Cada mascota debe tener
su respectiva jaula. El servicio tiene un costo de $39.990 pesos chilenos.

Mujeres embarazadas: Si tiene de 0 a 28 semanas de embarazo puede abordar sin
restriccion. A partir de la semana 29 la pasajera debe presentar un certificado médico
que autorice el viaje.

Nifios que viajan solos: El servicio sélo esta disponible para nifios entre 5 y 12 afios
de edad en vuelos nacionales. Tiene un costo de $29.990 pesos chilenos y solo se

adquiere a traveés del sitio web o del call center.
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3.5 Novedades

Sky Airline, una de las aerolineas mas populares de Latinoameérica, se encuentra atravesando
un afio con muchas noticias para sus pasajeros. Por un lado, la empresa de vuelos low cost
estd en medio de un proceso de expansion en el territorio latinoamericano. Uno de los paises
donde esta desarrollando una mayor red de servicios es en Perd. Segun informaron desde la
aerolinea, Sky Airline sumara al menos siete destinos en este pais durante este afio. Entre las
ciudades anunciadas como proximos destinos de Sky, se encuentran Ayacucho, Jaén y
Tumbes. Para utilizar en estos nuevos planes de vuelo, la aerolinea recibi aviones para su
flota modelo Airbus A320neo. En otras noticias Sky también lanz6é una gran promocion a
comienzos de este afio, con lo que llamd Tarifa "Zero". Si bien la mayoria se trato de servicios
locales dentro de Chile, también hubo ofertas internacionales en destinos como Buenos Aires,
Mendoza y Sao Paulo. Estos vuelos de Sky Airline con fecha fija demuestran que a veces,

para conseguir los mejores precios, hay que estar abiertos a volar en cualquier momento.

3.6 Canales de Venta

Los principales canales de venta para sky airline resultan ser las ventas a traves de la Web,
siendo este el canal con un 50% de participacién. Luego con un 30 % de participacion son a
través de las agencias de viaje como lo son booking, despegar, entre otras, las que cobran una
comision a la empresa por vender los pasajes. El tercer canal con mayor nivel de ventas es a
través del Call center, que abarca un 15 % de las ventas. Entre otros son mediante otras
aerolineas, y otros canales secundarios. Antes de implementar el modelo Low Cost existian

oficinas presenciales, donde una vez implementado el nuevo modelo se cerraron.

88



3.7 Modelo de Negocios

“A la hora de definir qué es importante y qué no lo es, los clientes son muy claros: quieren
un buen precio y quieren la flexibilidad suficiente como para poder agregar servicios
adicionales si los desean, pero no quieren pagar por un paquete de servicios del cual sélo van
a usar una pequefia parte, sino que quieren pagar por lo que efectivamente usan. Eso es lo

que hemos logrado a través de este nuevo modelo de negocios”, Olivares.

El nuevo modelo de negocios de la empresa low cost, se apoya en cuatro pilares basicos que
son la sencillez, la eficiencia, la productividad y la personalizacion, lo que fue
fundamentalmente una respuesta a la demanda de los clientes, que en su gran mayoria pedian
precio y flexibilidad, segin las multiples encuestas realizadas.

La aerolinea cuenta el titulo de la mejor linea aérea de la regidn y tiene ademas los mejores
indices de puntualidad en sus vuelos, por ende el modelo es sencillo, con tecnologia de punta,
un Unico modelo de aviones, una sola clase de asientos, servicios de punto a punto sin escalas
y nada de lujos, de modo de poder ser también la que ofrezca mejor precio y mayor
flexibilidad.

SKY Airline con el nuevo modelo ofrece inmediatamente mas frecuencias y mas rutas que
las que ofrecia antes y tiene precios sustancialmente mas bajos sin significar grandes cambios
en el servicio.

Todos sus vuelos conservan un servicio basico de bebidas sin cargo, que es lo esencial en
rutas cortas como las que opera la compafiia, que nunca superan las 4 horas de vuelo, pero
aquel que quiera solicitar algun servicio adicional, como por ejemplo la reserva de asientos
especificos, despacho de equipaje adicional o alguna comida a bordo, puede hacerlo
abonando un cargo extra, que es siempre muy razonable.

Low Cost es un modelo de negocio que se basa principalmente en la reduccion de costes, lo
que propicia una bajada en el precio de venta. Low Cost ofrece un producto basico, funcional,

sin extras pero de la misma calidad que el producto tradicional equivalente.
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3.8 Principal Competidor

El principal competidor para Sky Airline es LATAM Airlines es una aerolinea formada por
las aerolineas sudamericanas LAN, TAM vy sus filiales, Con sede en Satiago (Chile), la
aerolinea opera vuelos para pasajeros a paises en América del Sur, Centroamérica, América
del Norte, el Caribe, Europa, Africa, Asia, Medio Oriente y Oceania, llegando a un total de

136 destinos en 24 paises. En carga, la aerolinea sirve a méas de 144 destinos en 26 paises.

En términos de trafico y cobertura, LATAM se constituye como la mas grande e importante
linea aérea de América Latina tanto en rutas como en flota de aviones. LATAM naci6é como
una fusién de las aerolineas LAN vy la brasilefia TAM llevando asi la consolidacién de la
nueva aerolinea fusionada. Con la inauguracion de la ruta a Israel, se convirtié en la Unica
aerolinea latinoamericana en volar a los 5 continentes, ademas de ser el Gnico operador de
Latinoamérica en unir Sudamérica con paises y regiones tales como Australia, Nueva

Zelanda, Israel, la Polinesia francesa, Sudéafrica y Jamaica.

La nueva marca fue anunciada el 6 de agosto de 2015 culminando un proceso de
consolidacién, y después de un trabajo de integracion y homologacion de procesos,
optimizacion de conexiones aéreas, ademas de la reestructuracion y modernizacion de su

flota de aviones.

LATAM esta conformada por aproximadamente 45 mil empleados y su flota consiste en 287

aviones, sin incluir algunas naves ya encargadas y aln no entregadas.
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4. Marco teorico

Hoy en dia, en un mundo globalizado como el actual, cada vez los retos son mayores,
especialmente entre la competencia de las empresas, lo que permite desafiar la alta

competencia, tanto nivel nacional como internacional.

La buena calidad es una condicién que debe tener todo servicio para conseguir mayor
rendimiento en su actividad y durabilidad, cumpliendo con normas y reglas necesarias para

cumplir con las necesidades del cliente.

La calidad dentro de una empresa es un factor importante que produce satisfaccion a sus
clientes, empleados y accionistas, y dota de herramientas précticas para una gestion
integral. En la actualidad es necesario cumplir con los estandares de calidad para poder

competir en un mercado cada vez mas exigente.

Sin embargo, imponer y mantener la calidad requiere de un enorme esfuerzo ya que radica
en un gran cambio en la mentalidad de la empresa, un cambio cultural donde se ve influida
por la calidad personal de cada trabajador y accionista de la empresa. Por ello se puede
afirmar que la calidad personal es la forma de como se trabaja diariamente, una forma de
asegurarse de que las cosas se hagan bien a la primera. Para mejorar la calidad personal se
tienen que examinar continuamente las actitudes, conductas, competencias, compromisos,

valores y métodos de trabajo.

4.1 Concepto de Calidad

La calidad puede referirse a diferentes aspectos de la actividad de una organizacion: el
producto o servicio, el proceso, la produccion o sistema de prestacion del servicio o bien,
entenderse como una corriente de pensamiento que impregna toda la empresa. Sin embargo,
tanto en el ambito general como en el sanitario, existen unos criterios erroneos acerca de la
calidad y de su control que suponen un obstaculo al necesario entendimiento entre quienes la
exigen y los que deben conseguirla. El concepto de calidad ha evolucionado a lo largo de los
afios y dado lugar a que tanto lo referente a su funcién como a su ambito y objeto de control

hayan variado hasta nuestros dias, cuando la calidad se configura como una modelo de
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gestidon y un estilo de direccion implantado en las empresas lideres. El objetivo fundamental

de la calidad, como filosofia empresarial, es satisfacer las necesidades del consumidor,

aungue éste es un concepto controvertido, las necesidades pueden estudiarse segun diversos

puntos de vista de la teoria econémica, del marketing, de la psicologia y de la economia de

la salud, no siempre coincidentes. Desde todos ellos se han aportado contribuciones al

conocimiento de las necesidades que deben considerarse al planificar los recursos sanitarios.

El significado del concepto calidad es algo complejo y requiere de un largo y gran recorrido

para ser comprendido tanto en la vida econdmica como en la vida social, para poder

comprenderlo en profundidad se toman como punto de inicio algunas de las definiciones

aportadas por diferentes autores:

Ernesto Ché Guevara (1963) definié la calidad como el respeto al pueblo.
Parasuraman, B. Zeithaml y L. Berry (1985, 1988) entendieron la calidad como
aquella discrepancia existente entre lo esperado y lo percibido.

Berry (1988) mantuvo la opinién de que la calidad es un tema de servicio, es decir,
la calidad debe ser prevision, no una ocurrencia tardia. Segun Berry, debe ser un modo
de pensamiento. Este influye en cada paso del desarrollo de nuevos servicios, nuevas
politicas, nuevas tecnologias e instalaciones.

Kaoru Ishikawa (1988) supuso que la calidad es el hecho de desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad. Este producto debe ser el mas
econdmico, el mas Gtil y resultar siempre satisfactorio para el consumidor final.
E.W. Deming (1988) determind al concepto calidad como ese grado predecible de
uniformidad y fiabilidad a un bajo coste. Este grado debe ajustarse a las necesidades
del mercado. Segun Deming la calidad no es otra cosa mas que “una serie de
cuestionamiento hacia una mejora continua”.

Harrington (1990) definié la calidad como el hecho de cumplir o exceder las
expectativas del cliente a un precio que sea capaz de soportar.V.

Feigenbaum (1991) entendi6 la calidad como un proceso que debe comenzar con el
disefio del producto y finalizar solo cuando se encuentre en manos de un consumidor

satisfecho.
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Roger. G. Schrolder (1992) fue firme en la opinidn de que la calidad es incluir cero
defectos, mejora continua y gran enfoque en el cliente. Cada individuo tiene la
facultad de definir la calidad con sus complementos.

M. Juran (1993) supuso que la calidad es el conjunto de caracteristicas que satisfacen
las necesidades de los clientes. Ademas, segun Juran, la calidad consiste en no tener
deficiencias. La calidad es “la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades
del cliente”.

Crosby (1996) determind que la calidad es el cumplimiento de normas y
requerimientos precisos.NC/ 1ISO 9000 2005. Segun la norma, la calidad es entendida
como el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos.

Valls (2007) explicé que para alcanzar la calidad deben de cumplirse una serie de
requisitos. Estos requisitos vienen demandados por el cliente. Debe priorizarse la
eficacia en la consecucién de dicho objetivo, lo mas eficientemente posible y asi se

alcanzara una gestion efectiva de la organizacion.

Analizando y profundizando en el concepto calidad segun expresan los autores anteriormente

mencionados, se puede llegar a la conclusién de que existen elementos comunes referidos a:

Necesidades
Expectativas
Mercado
Cliente

Satisfaccién

Estos elementos comunes se encuentran tanto explicitamente, como de forma implicita. Por

ende, se puede afirmar que la calidad de un producto viene determinada solo por aquellas

caracteristicas que defina el cliente. La diversidad de criterio se justifica en base a la

complejidad y alcance de esta categoria.
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4.2 Sistemas de Gestién de Calidad

Un sistema de gestion de calidad se entiende como un conjunto de actividades a realizar para
seguir la politica de calidad establecida, asignar las responsabilidades necesarias y lograr los
objetivos propuestos en el marco establecido en el sistema de calidad. Una de sus funciones
basicas es prevenir las “no conformidades” de calidad para luego corregirlas de una forma
claramente disciplinada y sistematica. Los principales elementos por considerar cuando se
habla de un sistema de gestion de calidad son los siguientes:
e Estructura de la organizacion; la cual responde al organigrama de los sistemas de la
empresa donde se jerarquizan los niveles directivos y de gestion.
e Estructura de responsabilidades: la cual implica a personas y departamentos.
e Procedimientos: son pautas detalladas para controlar las acciones de la organizacion.
e Procesos: responden a la sucesion completa de operaciones dirigidos a la consecucion
de un objetivo especifico.
e Recursos: Deben estar definidos de forma estable y circunstancial, no solamente

economicos, sino humanos, materiales y de otro tipo.

Para implementar un sistema de gestion de calidad se debe tener en cuenta las posibilidades
financieras y de infraestructura de la organizacion, considerando la naturaleza de sus

productos o servicios y las necesidades de sus clientes.

4.3 Beneficios de implementar un sistema de gestion de calidad

Un sistema de gestion de calidad (SGC) abarca un conjunto de normas y estandares
internacionales que, interrelacionados entre si, promueven el cumplimiento de los requisitos
de calidad en una organizacion. Esto contribuye que los productos, servicios, y todos los
procesos relacionados a ellos, cumplan con las condiciones que se les exige.

Estos son los principales beneficios de contar con un sistema de gestién de calidad:

e Generar mayor eficiencia. Las empresas con un SGC tienen el objetivo de
maximizar la eficiencia y la calidad de sus procesos. Establecen pautas para ser

seguidas por todos los empleados con el fin de llevar a cabo procesos comerciales y
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capacitaciones mas sencillas y menos agotadoras en términos de tiempo o gasto
financiero.

o Estimula la moral de los empleados. Las funciones claras y definidas, los sistemas
de capacitacion establecidos, asi como una clara comprension de cémo sus roles
afectan la calidad y el éxito del negocio, son propios del enfoque de un SGC. Este
busca que los empleados estén motivados y satisfechos, ya que asi se desempefiaran
adecuadamente en la organizacion.

o Ofrece reconocimiento internacional. ISO 9001, la norma que establece los
requisitos para la implementacion de un SGC, es una marca mundial de gestion de
calidad. Al implementar este sistema, tu negocio parecerd digno de confianza. El
objetivo de muchas empresas es exportar a nivel internacional, y la acreditacién ISO
contribuird en gran medida a establecer la credibilidad en el &mbito comercial
internacional.

o Mejora la gestion de procesos. Los directivos pueden aprender qué mejoras son
necesarias en un negocio a través de un sistema de documentacion y analisis. Este es
un procedimiento cuidadosamente planificado e implementado, que garantizara la
toma de decisiones correctas para el negocio y la eliminacion de los riesgos de
cualquier error costoso.

o Ofrece niveles mas altos de satisfaccion del cliente. ISO 9001 se basa en el
principio de mejora continua. El estdndar permite a las empresas definir qué debe ser
un producto de calidad y como deben satisfacerse las necesidades de los clientes. Asi,
proporciona a las empresas el marco para revisar periédicamente si se satisfacen estas

necesidades, con el objetivo de una mejora continua.

Los beneficios, entonces, se ven reflejados en los resultados positivos a mediano y largo
plazo en una empresa. Ahi radica la importancia de implementarlo, méas alla de que constituya

un reto perfeccionar los procesos para cumplirlo.
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4.4 Factores criticos del éxito

Cuando una organizacion se plantea la mejora global de sus resultados, la primera accion que
debe llevar a cabo es identificar cual es su posicion dentro de su sector de mercado y dentro
de la sociedad para después plantearse los objetivos y metas que espera alcanzar.

Para lograr estos objetivos y metas, la Direccion debe desarrollar la misién, la vision y los
valores de la organizacion. La misién es una declaracion en la que se describe el propdsito o
razon de ser de la organizacion; la vision es lo que la organizacion pretende alcanzar a largo
plazo y los valores son la base sobre la que se asienta la cultura de la organizacion. Los
valores y principios constituyen el soporte para la vision y la mision y son la clave de una
direccion eficaz. Es necesario que las partes interesadas definan una serie de valores y se
aseguren de que se cumplan. Si, por ejemplo, uno de los valores esenciales de una
organizacion de transporte es “ante todo la calidad”, esta organizacion no podra permitirse
ofrecer, a sabiendas, un servicio de dudosa calidad para alcanzar una meta a corto plazo.
Saltarse valores para lograr una mision puede hacerle ganar una batalla, pero en dltimo
término hard que pierda la guerra. Estos conducen a una caracterizacion del negocio que
obliga a la organizacion a realizar un ejercicio de reflexion cuyo resultado ha de permitir dos
cosas. Por una parte, definir: ;quiénes somos y qué pretendemos? ;qué necesidades internas
y externas nos influyen y condicionan? ;quiénes son nuestros clientes y qué desean? ¢qué
requisitos nos impone nuestra empresa? Por otra parte, determinar los factores criticos de
éxito de nuestro negocio.

En el grafico adjunto se muestran los factores mas importantes que pueden influir a la hora

de caracterizar a una organizacion de transportes:

COMPETENCIA

TENDENCIAS
ECONOMICAS

NORMATIVA

ACCIONISTAS CONOCIMIENTO

ENTORNO

CLIENTES SISTEMA DE

GESTION

RECURSOS

INNOVACION
TECNOLOGICA

PROVEEDORES

SOCIEDAD

O Factores externos

O Factores internos

llustracion 11.Factores Criticos del éxito.

Fuente: MINISTERIO DE FOMENTO, EDICION MAYO 2015.
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La caracterizacion del negocio suele plasmarse en la Declaracion de Propdsitos (DP), que
incluye la misién, la vision y los valores de la organizacion. Una DP ha de ser facil de
recordar, contundente y, por consiguiente, relativamente breve. Una vez caracterizado el
proposito de la organizacion, es necesario determinar los factores criticos para el éxito del
negocio (FCE). Los FCE son las acciones criticas para el éxito de una organizaciéon. Con
ellos pretendemos identificar los resultados que, de no conseguirse, pueden poner en peligro
el éxito del negocio. Ayudan a distinguir entre lo que es conveniente y lo que es un requisito
esencial, con el objetivo de establecer prioridades La identificacion de los FCE debe incluir
factores externos, como los niveles de satisfaccion de los clientes y los vinculos comerciales
con los proveedores (por ejemplo, conductores subcontratados), asi como los factores
internos, como un personal motivado y bien cualificado. En la identificacion de los FCE han
de colaborar todas las partes interesadas en la actividad, proceso o proyecto a analizar. Este
hecho incluye no s6lo a todo el personal interno involucrado, sino también a las partes
externas, es decir, a los clientes y a los proveedores o subcontratados. También es
fundamental contar con informacion sobre el entorno social y legal de la organizacion. La
organizacion podra para ello emplear datos procedentes de publicaciones, informes de
organizaciones sectoriales, reuniones con representantes de distintos grupos sociales,
solicitar informes o estudios. Como punto de partida para identificar los FCE, se debe
elaborar un andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fuerzas y Oportunidades). Una vez
obtenidos los resultados del analisis DAFO, se clasificaran. Esta categorizacion debera ser
acorde con la DP. Para saber si esta categorizacion es correcta, las partes involucradas
deberan analizar si el fracaso de una de estas categorias podria poner en peligro la
consecucion de la DP. Si la respuesta es afirmativa, esta categoria serd un FCE.
Como ejemplo de FCE, podemos tomar los criterios definidos en el modelo de excelencia
empresarial de la EFQM (Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad). Estos criterios
son:

e Resultados empresariales

e Satisfaccion del cliente

e Satisfaccion del personal

e Impacto en la sociedad

e Proceso.
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e Direccion del personal
e Recursos
e Estrategia y politica

e Liderazgo.

A pesar de que la mayor parte de estos criterios pueden convertirse en FCE, es absolutamente
necesario que cada organizacion de transporte los interprete a la luz de sus propias
circunstancias y se asegure altos niveles de compromiso y participacion por parte de los
interesados.

El proceso general de planificacion comienza en el mismo momento en que los maximos
directivos de la organizacidn piensan en los logros futuros que desearian alcanzar y en el tipo
de organizacidn que les gustaria estar dirigiendo. Es sobre la mision, vision y valores de la
organizacion y teniendo en cuenta toda la informacion relativa al entorno y a sus grupos de
interés sobre los que debe configurarse la politica y estrategia de la organizacion. Del mismo
modo, la base de la politica y estrategia son los Principios basicos de la gestion de la calidad.
El gréfico adjunto ilustra el proceso de definicion de la politica y estrategia de una

organizacion.

Principios basicos de la Identificar misién La razén de ser de la organizacié
gestion de la calidad 4 » fazon de ser e a organizacion

Requisitos de los grupos | 3 Establecer vision | 2 Estado deseado que se pretende lograr

de interes

Establecer factores

E(;]rlr?e”r]gasloﬁilt’:r‘lz?:gl'ico criticos del éxito ) Conjunto priorizado y ordenado de aspectos clave
= Establecer los objetivos Plan a largo plazo
estratégicos para abordar los
P factores clave que
- q
= Concretar el Plan ggﬁrﬁ: como
Informacién Interna » Definir politica - Estratégico :
y estrategia v } Plan Anual
= Establecer los objetivos
anuales
v
= Desplegar los objetivos ) Acciones concretas

lHustracion 12.Principios basicos de la gestion de calidad..

Fuente: MINISTERIO DE FOMENTO, EDICION MAYO 2015.
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“Los FCE son, para cualquier negocio, un numero limitado de areas en las que los resultados,

si éstos son satisfactorios, garantizaran un rendimiento competitivo exitoso para la

organizacion. Estas son areas principales donde las cosas deben ir bien para que el negocio

florezca: si los resultados en dichas areas no son los adecuados, los esfuerzos de la

organizacion, para ese periodo, no estaran definidos y los objetivos de gestion no podran ser

alcanzados.

5 19

4.4.1 Las cinco fuentes principales de los FCE

Decidir qué factores son los importantes para el estudio del objetivo de una empresa es muy

dificil. No obstante, Jack F, Rockart desarroll6 en colaboracién con Christine V. Bullen unos

cinco factores principales para los FCE. Estos cinco factores son:

1.

Industria: en cada industria hay un conjunto de factores criticos de éxito que estan
dados por las caracteristicas de la misma industria. Por ejemplo, la industria hotelera
no tendra en cuenta los mismos factores que la industria del libro.

Estrategia competitiva y posicion en la industria: cada empresa tiene una situacion
Unica y determinada. Por ello, no tendran los mismos FCE para una empresa
internacional que para una Start-up. Otro elemento a tener en cuenta es la
geolocalizacion de la empresa. Este detalle también puede influenciar en los factores
criticos. Por ejemplo, no sera igual de relevante un factor para llegar al publico
aleman que para el publico espafiol.

Factores ambientales: son aquellas areas sobre las cuales la empresa no tiene control,
como por ejemplo la economia y la politica nacional. Es por eso que estos factores
tienen que tenerse en cuenta e intentar lograr el objetivo empresarial sin dejarse
arrastrar por posibles cambios. Por ejemplo, hay muchas empresas en Reino Unido
preocupadas por las posibles problematicas que surjan del Brexit.

Factores temporales: son aquellos factores que son relevantes Gnica y exclusivamente

durante un periodo de tiempo, pero no en circunstancias generales.

19 Jack F. Rockart.
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5. Puesto directivo: cada puesto directivo tiene un objetivo diferente, y por tanto, unos
factores criticos de éxito diferentes. Por ejemplo, un director de marketing no tendra
en consideracion los mismos factores que un director de produccion.

Aparte de estas cinco fuentes principales, hay otras dos dimensiones en las que los FCE
pueden verse clasificados: interna o externa (el punto de vista interna desde dentro del
departamento del director o desde un punto de vista mas lejano al director); y monitoring o
Building-adapting. La traduccion de esta segunda dimension seria algo asi como
monitorizado o de adaptado a la construccion. Monitoring quiere decir que se examina la
situacion actual, y building-adapting que estudia como se puede implementar en la empresa

una mejora futura.

4.4.2 ;Cuél es la diferencia entre KPl 'y FCE?

Los indicadores claves de rendimiento (KPI)y los factores criticos de éxito (FCE) estan
relacionados entre si, sin embargo, no son lo mismo. Los FCE son las areas criticas de una
empresa y los KPI’s son las herramientas de medida del desempefio de una empresa. De
hecho, el FCE usa los KPI’s para poder saber en qué tienen éxito y en qué tienen que
mejorar.%
e Los KPI son datos cuantitativos, pero estan sujetos a cierta dependencia de otros datos.
e los FCE son datos de referencia mas cualitativa, ya que lo que quiere saber es los
aspectos a mejorar dentro de la empresa. Estos datos son mas independientes, por lo
que se consideran una fuente de confianza.
e Los KPI’s se miden cada cierto tiempo y sélo puede que cambien cuando la empresa
tiene un nuevo objetivo.
e Los FCE cambian constantemente de forma ciclica dependiendo de las necesidades que

surgen.

20 Centro Europeo del Conocimiento para la Tecnologia de la Informacion (EKCIT).
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FCE vs. KPI

Responde a una
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de Exito

||

KPI ]
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del Producto

¢Qué debe hacerse
para tener éxito?

¢Tenemos éxito?

Especifica los
requisitos para el éxito

Indica lo que hacemos

Tipo de medida

Dependencia

Informacion
empresarial

Qualitativa Quantitativa
/ Depende de los
Autonomo criterios

Usa informacion

Genera informacion

lustracion 13.Diferencia FCO y KPI's.

Fuente : El Centro Europeo del Conocimiento para la Tecnologia de la Informacion (EKCIT).

4.5 El enfoque basado en procesos

La Direccion debe dotar a la organizacion de una estructura que permita cumplir con la

mision y la visién establecidas. La implantacion de la gestion de procesos se ha revelado

como una de las herramientas de mejora de la gestion mas efectivas para todos los tipos de

organizaciones. Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza

recursos y controles para transformar elementos de entrada (especificaciones, recursos,

informacidn, servicios,) en resultados (otras informaciones, servicios) puede considerarse

como un proceso. Los resultados de un proceso han de tener un valor afiadido respecto a las

entradas y pueden constituir directamente elementos de entrada del siguiente proceso, como

muestra el grafico adjunto.
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Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

RECURSOS

ACTIVIDADES DEL
ENTRADA => PROCESO =>SAL|DA

CONTROLES

llustracion 14.Enfoque basado en procesos..

Fuente: MINISTERIO DE FOMENTO, EDICION MAYO 2015.

Todas las actividades de la organizacion, desde la planificacion de las compras hasta la
atencion de una reclamacion, pueden y deben considerarse como procesos. Para operar de
manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar numerosos procesos
interrelacionados y que interactian. La identificacion y gestion sistematica de los procesos
que se realizan en la organizacién y en particular las interacciones entre tales procesos se
conocen como enfoque basado en procesos. 1SO 9001 pretende fomentar la adopcion del
enfoque basado en procesos para gestionar una organizacion. Este tipo de gestion por
procesos, cuando se utiliza en el desarrollo, la implementacién y la mejora de la eficacia de
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), concentra su atencion en: Primero la
comprension y el cumplimiento de los requisitos de los clientes de cada proceso, Segundo la
necesidad de considerar y de planificar los procesos en términos que aporten valor (el cliente
no debe pagar por algo que no le aporte valor), Tercero el control, la medicion y la obtencién
de resultados del desemperio y de la eficacia de los procesos, Cuarto la mejora continua de
los procesos con base en mediciones objetivas. Los servicios de transporte se caracterizan
por unas condiciones (los medios, el personal, las condiciones ambientales, etc.) que, en
general, nunca se repetiran de forma idéntica. Para asegurar los resultados es vital generar y
establecer procesos con mecanismos de control que permitan corregir previamente las
posibles desviaciones. La gestion de procesos no va dirigida a la deteccién de errores en el
servicio, sino que la forma de concebir cada proceso ha de permitir evaluar las desviaciones

de este, con el fin de corregir sus tendencias antes de que se produzca un resultado defectuoso.
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Para que un conjunto de actividades ligadas entre si conduzca a un resultado determinado es
necesario definir y controlar el proceso del que forman parte. La importancia de dirigir y
controlar un proceso radica que no es posible actuar directamente sobre los resultados, ya
que el propio proceso conduce a ellos. Para controlar el efecto (resultado) hay que actuar
sobre la causa (proceso). La gestion por procesos esta dirigida a realizar procesos
competitivos y capaces de reaccionar autobnomamente a los cambios mediante el control
constante de la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y la
orientacion de las actividades hacia la plena satisfaccion del cliente y de sus necesidades. Es
uno de los mecanismos mas efectivos para que la organizacion alcance unos altos niveles de

eficiencia.?

4.6 El modelo 1SO 9001:2000

En los Gltimos afios un gran nimero de organizaciones de transporte implantaron SGC con
objeto de “documentar lo que hacian y hacer lo que documentaban”. Estos SGC venian a ser
simples recopilaciones de la forma de enfocar o cumplir los 20 elementos de la norma ISO
9002:1994. La idea era la de cumplir con todos los requisitos de esta norma, muchas veces
de forma independiente de las necesidades de la propia organizacién de transporte. Esta
situacion llevé a que muchas organizaciones obtuviesen como Unico beneficio de su SGC la
diferenciacion comercial en el mercado con respecto a la competencia por la obtencion del
certificado. La revision en el afio 2000 de la familia de normas ISO 9000, introduce un
planteamiento diferente (pasar del aseguramiento de la calidad a la gestion de la calidad),
fundamentado en los ocho Principios de gestion de la calidad, para hacerlos mas acordes con
los criterios del modelo de excelencia para la Calidad EFQM. La siguiente figura ilustra el
modelo ISO 9001 de un SGC basado en procesos y refleja graficamente la integracion de los
cuatro pilares basicos de la norma ISO 9001 (Responsabilidad de la Direccion, Gestion de

los recursos, Prestacion del servicio y Medicidn, analisis y mejora). Dado que es un modelo

21 (1ISOTools Excellence Chile) (Alhama, R., Alonso, F., & Martinez, T. (2005). Dimension social de la
empresa. Ciudad de la Habana: Ciencias Sociales.
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de todos los procesos del SGC, permite demostrar, por medio de bucles, la integracion

vertical y horizontal de los procesos.?

Mejora continua del
sistema de gestion de la calidad

Responsabilidad
Clientes ‘_ == _» de la Direccién Clientes

Gestion de Medicién, analisis . -
recursos y mejora 4_ - >

Real Salidas

Entradas izacién
Requisitos| | =—————=—F | delproducto |={ Producto j——p-

Leyenda
—’ Actividades que aportan valor Modelo de un SGC basado en
=P Flujo de informacién procesos, segin ISO 9001

lustracion 15.Mejora continua SGC.

Fuente: MINISTERIO DE FOMENTO, EDICION MAYO 2015.

Como ejemplo de bucle vertical, Primero la Direccion define los requisitos en el marco de la
"Responsabilidad de la Direccion™; Segundo los recursos necesarios se determinan y aplican
dentro de la "Gestion de recursos™; Tercero los productos o servicios se producen en el marco
de la "Realizacion del producto/servicio"; Cuarto los resultados se miden, analizan y mejoran
por medio de la "Medicion, analisis y mejora"; Quinto la revision por la Direccion cierra el
bucle y el ciclo vuelve a “Responsabilidad de la Direccion™ para autorizar los cambios e
iniciar el proceso de mejora. Como ejemplo de un bucle horizontal, el modelo reconoce la
importancia que tienen el cliente y otras partes interesadas para definir los elementos de
entrada (las expectativas que tiene el cliente puestas en el producto o servicio que se le va a
ofrecer), asi como el seguimiento de la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas
para comprobar si la organizacion ha satisfecho sus necesidades (si las expectativas que

tenian en origen sobre el producto o servicio se han visto cubiertas). Cuando los procesos de

22 Norma Internacional. 1SO 9001: 2008. Sistemas de Gestion de Calidad —Requisitos.
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realizacion de los productos o de prestacion de los servicios se llevan a cabo, la satisfaccion
del cliente es evaluada a través de los resultados de los procesos. Los resultados se usan para
mejorar las entradas provenientes de los clientes, completando el proceso del bucle
horizontal. Los bucles verticales y horizontales subordinados seran descubiertos o creados
cuando se pongan en practica los procesos principales. EI modelo de procesos no trata de
reflejar los procesos de forma detallada. Sin embargo, todos los requisitos del SGC
encaminados a lograr la conformidad de los productos o servicios pueden ser llevados a cabo
dentro del modelo. Aunque siempre ha resultado necesario gestionar de uno u otro modo las
relaciones que se plantean entre las diversas actividades que se llevan a cabo en las
organizaciones, lo que aporta el modelo de procesos es que la gestion de las organizaciones

se centra en las actividades que resultan criticas para generar valor afiadido.
Haciendo una sintesis, se puede decir el que enfoque en 1SO 9001 consiste en?3;

e Tener en cuenta todo el trabajo como un proceso.

e Enfoque en el cliente para identificar y satisfacer sus necesidades.

o ldentificar, atraer y comprometer las partes interesadas en los procesos.

e ldentificar y eliminar los procesos que no aportan valor afiadido.

o Identificar y controlar los factores criticos de éxito de cada proceso y el sistema como
un todo.

e Implementar y mantener un sistema de medicion, comparacién y registro de
argumentos importantes para el cuidado de los factores criticos de éxito.

e ldentificar los procesos de referencia, que pueden utilizarse como base para la

definicion de los objetivos de la organizacion.

Por definicion, un proceso es un conjunto de actividades relacionadas entre si, que se definen,
son repetibles, y agregan valor medible mediante la transformacion de entradas y salidas. En

otras palabras, es un conjunto de actividades que transforman insumos o materias primas en

23 Ministerio de Fomento, Chile, Edicion 2015.
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productos que satisfacen las necesidades de los clientes, de acuerdo con las estrategias de una

organizacion.

Para calificar y validar los procedimientos definidos, es preciso aplicar ciertos criterios que

deben ser tenidos en cuenta?*:

e Se deben establecer mediciones relacionadas con el rendimiento del proceso.

e Estas mediciones deben centrarse en el cliente final.

e Las mediciones también deben considerar a proveedores internos y externos.

e El proceso de medicion debe ser documentado.

e Laformacion debe ser siempre una variable a tener en cuenta.

e Lacomparacion entre los resultados obtenidos, las metas y los objetivos de referencia,

debe ser parte de la rutina de gestion del sistema.

4.7 Documentacion del sistema de calidad

La documentacién del sistema de calidad es la actividad de formular, publicar y aplicar en
relacion con problemas reales a potenciales, documentos normativos dirigidos a la obtencion
de un grado optimo de orden en un contexto dado. Una documentacion apropiada en una
empresa ayuda a lograr conformidad con los requisitos del cliente, proporciona la formacion
apropiada del personal, facilita la repetitividad de los procesos, actividades y tareas,
proporciona evidencias objetivas y facilita la toma de decisiones estratégicas. Todos los
elementos, disposiciones y requisitos adoptados para una organizacion en su sistema de
calidad seran documentados de forma sistematica y ordenada. Los tipos de documentos que
integran un sistema de gestion son: manual de calidad, procedimientos, instructivos de

trabajo y los registros de calidad.

24 Norma Internacional. 1SO 9001: 2008. Sistemas de Gestion de Calidad —Requisitos.
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La documentacion del Sistema de Gestion de Calidad puede estar compuesta de diferentes
tipos de documentos. Generalmente esto incluye documentos como la politica de calidad, el
manual de calidad, procedimientos, instrucciones técnicas, planes de calidad, y registros. La
documentacion del Sistema de Gestion de Calidad puede ser representada como la jerarquia

que se muestra en el diagrama de abajo:

Politica
Procedimientos
Instrucciones técnicas

Registros

lustracion 16.Documentacion del sistema de gestion de calidad.

FUENTE: Norma Internacional. 1SO 9001: 2008. Sistemas de Gestion de Calidad —Requisitos.

ISO 9001 requiere documentar diferentes tipos de informacién; sin embargo, no toda la
informacidn necesita ser documentada como un documento independiente. Es flexible para
que la organizacién decida sobre el tamafio de la documentacion y el nivel de detalle que se
documenta. Por ejemplo, las pequefias empresas pueden tener documentado procedimientos
que pueden ser incluidos en el manual del Sistema de Gestion de Calidad.

El estandar internacional 1SO 10013:2001 Guia para la documentacién de Sistemas de
Gestion de Calidad da directrices para un dimensionamiento efectivo de la documentacion
de un Sistema de Gestion de Calidad, asi como un resumen de contenidos recomendados y
la estructura de diferentes tipos de documentos del Sistema de Gestion de Calidad. Las

siguientes recomendaciones se tienen en cuenta en las directrices de la 1ISO 10013.
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4.7.1 Manual de calidad

El manual debe ajustarse a su organizacion. La estructura y el contenido del manual puede
variar segun el tamafio de la organizacion, la complejidad de las operaciones, y la
competencia del personal. Las pequefias organizaciones pueden documentar el Sistema de
Gestion de Calidad completo en un Gnico manual. Por otra parte, las grandes organizaciones
internacionales pueden tener diferentes manuales de calidad. Generalmente, el manual
incluye el alcance del Sistema de Gestion de Calidad, las exclusiones del estandar, referencias
a documentos relevantes, y el modelo de proceso de negocio. La politica de calidad y los
objetivos pueden ser parte del manual también.

El manual de calidad deberia incluir la mayoria de los elementos siguientes: titulo y tabla de
contenidos; alcance del Sistema de Gestion de Calidad; exclusiones de la 1SO 9001,
versionado de la informacion y aprobacién; politica de calidad y objetivos; descripcion del
Sistema de Gestion de Calidad, el modelo de proceso de negocio de la organizacion;
definicién de responsabilidades para todo el personal; referencias a documentos relevantes y

a anexos relevantes.

4.7.2 Politica de Calidad

Una politica representa una declaracion de principios de una organizacién. La Politica de
Calidad debe indicar el compromiso de la organizacion con la calidad y la mejora continua.
Por lo general, esta politica es utilizada para propositos promocionales, y deberia ser
publicada en los locales de la organizacién y en su sitio web, por lo tanto lo conveniente es
tener una politica de calidad clara y corta, y suele ser la practica general.

La Politica de Calidad define los objetivos de calidad para los que la organizacion se esfuerza
en conseguir. Estos objetivos de calidad de las organizaciones son definidos mediante la

cuantificacion de objetivos de calidad.
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4.7.3 Procedimientos de calidad

Los procedimientos de calidad pueden tener diferentes formatos y estructuras. Pueden ser
narrativos, es decir, que se describen a través del texto; pueden ser mas estructurados
mediante el uso de tablas; pueden ser mas ilustrativos, es decir, con diagramas de flujo; o
pueden ser cualquier combinacion de los casos anteriores.

Los procedimientos de calidad deberian incluir los siguientes elementos:

e Titulo para la identificacion del procedimiento.

e Propdsito para descripcion de la razon de ser del procedimiento.

e Alcance para explicar qué aspectos serdn cubiertos en el procedimiento, y qué
aspectos no seran cubiertos.

e Responsabilidades y funciones de todas las personas/cargos incluidos en cualquier
parte del procedimiento.

e Los registros que resultan de las actividades descritas en el procedimiento deberian
ser definidos y listados.

e Control de documentos para la identificacién de cambios, la fecha de revisiéon, la
aprobacion y version del documento deberia ser incluida en cada documento de
acuerdo a lo establecido en el control de documentos.

e Descripcidn de actividades que es la parte principal del procedimiento; se refiere al
resto de elementos del procedimiento y describe qué deberia realizarse, por quién y
como, cuando y donde. En algunos casos el “por qué” también deberia definirse.
Ademas, las entradas y salidas de las actividades deben ser explicadas, incluyendo
los recursos que sean necesarios.

e Se pueden incluir anexos, en caso de ser necesario.

4.7.4 Instrucciones técnicas
Las instrucciones técnicas pueden ser parte de un procedimiento, o pueden ser referenciadas
en el procedimiento. Generalmente, las instrucciones técnicas tienen una estructura similar a

los procedimientos, y cubren los mismos elementos; sin embargo, las instrucciones técnicas

incluyen detalles de las actividades que se tienen que llevar a cabo, enfocandose en la
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secuencia de cada paso, y en las herramientas y métodos que seran utilizados con la exactitud
requerida.
La formacion y la competencia del personal puede disminuir la necesidad de detallar las

instrucciones técnicas.

4.7.5 Registros

Son documentos que constituyen la evidencia objetiva de la ejecucion de los procedimientos
y de las instrucciones de trabajo, proporcionando los resultados logrados y la evidencia de
las actividades realizadas. Los tipos de registros que mas utiles son:

o Registros de materias primas.

o Registros de materiales, repuestos e insumos.

o Registros de inspecciones.

» Registros de auditorias.

« Registros de entrenamientos, capacitaciones y calificaciones del personal.
e Registros de evaluacion de proveedores y propuestas.

« Registros comerciales.

4.8 Evaluacion de los sistemas de gestion de calidad

Una forma de mantener y mejorar el correcto funcionamiento de un sistema de gestion de
calidad es a través de su evaluacion, ya que con ello es posible conocer si se ha identificado
y definido correctamente el proceso, si se han asignado las responsabilidades de forma
apropiada, si se han implementado y mantenido los procedimientos y si el proceso es eficaz
para lograr los resultados requeridos. Esta evaluacion se puede llevar a cabo a través de

auditorias (internas y externas), revisiones y autoevaluaciones.

4.8.1 Auditoria Interna

La estructura organizativa es la base sobre la cual una empresa planifica, ejecuta y controla
actividades que contribuyen al logro de sus metas y objetivos. Es asi como la Auditoria

Interna pretende realizar un examen completo y constructivo de la estructura organizativa de
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una empresa, institucion o departamento, o de cualquier entidad y de sus métodos de

operacion, y velar por el empleo que le dé a sus recursos humanos y materiales.

El objetivo fundamental de la Auditoria Interna es descubrir deficiencias o irregularidades
en alguna de las partes de las empresas examinadas, y apuntar hacia sus posibles soluciones.

Su finalidad es auxiliar a la direccion para lograr que la administracion sea Optima.

Se interesa también por determinar y valorar los métodos y el desempefio en todas las areas.
Los factores de todas esas evaluaciones abarcan el panorama econoémico, lo apropiado de la
estructura organizativa, la observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y confianza
en los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de personal y equipo y los

sistemas de funcionamiento satisfactorios.

Es la encargada de evaluar el cumplimiento de las normas externas e internas de proteccion,
asi como los procedimientos y controles establecidos, recomendando y asesorando a la
Administradora en la implementacion de aquellos que se consideren convenientes para que
las operaciones se realicen con seguridad y eficiencia logrando el mejoramiento efectivo de

la empresa.
Las funciones y servicios que presta son?>:

e Asesorar y apoyar a los diferentes niveles en el cumplimiento efectivo de sus
responsabilidades por medio de visitas a las diferentes areas de la Compafiia.

e Anticipar y solucionar los problemas potenciales futuros.

e Generar manuales y circulares con el fin de unificar criterios en cuanto a normas y
controles de la Compafiia.

e Hacer el seguimiento a las recomendaciones y medidas planteadas para las diferentes

tareas y sus procesos.

3 hitps://www.gerencie.com/diferencias-entre-auditoria-interna-y-externa.html
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4.8.2 Auditoria externa

La contratacion de un servicio de consultora externa para llevar a cabo la Auditoria ofrece

los siguientes beneficios:

e Experiencia: El servicio de consultaria ya tiene los formularios, procedimientos y
conocimientos requeridos para conducir la auditoria eficientemente, reduciendo por
lo tanto, el tiempo que tendré que invertir la organizacion.

e Objetividad: Puesto que el servicio de consultaria no es parte de la organizacion, esta
mejor posicionado para proporcionar un juicio realista de las tareas que requieran
correcciones o actuacion

e Ahorro de gastos: EIl uso de recursos internos para la auditoria no es beneficioso en
términos de efectividad de costo para las grandes organizaciones. Datos del Gartner
Group, por ejemplo, muestran la diferencia entre los costos de auditoria interna y

externa de una organizacion con altos volimenes de trabajo.

La credibilidad y el éxito de la totalidad del Plan de Administracion se basa en la calidad y
utilidad de los datos generados por la Auditoria es importante, por lo tanto, que el Equipo de
Administracion preste cuidadosa atencion al proceso de seleccion del servicio de consultaria
para realizar esta tarea. La seleccion y contratacion del servicio de consultaria estara sujeta a
las mismas reglas establecidas para la contratacion de otros tipos de servicios expertos y por
lo tanto, deberia hacerse en el mismo marco. Generalmente se aceptaran propuestas
competitivas de mis de una organizacion. También se requiere la participacion de los

departamentos financieros y contracciones o0 ministros.

4.8.3 Diferencias entre auditoria interna y externa

Los trabajos realizados por una auditoria interna son idénticos a los realizados por una
auditoria externa. Las técnicas utilizadas en ambos casos son las mismas. Ambos centran su
atencion en temas de control interno y en la evaluacion de riesgos para generar informes que
contienen informacion bastante similar como la formulacion de sugerencias para mejorar las
no conformidades, la eficiencia de control interno y sistemas de contabilidad, opiniones sobre

el control de personal, etc.
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Entonces, ¢cuales son las diferencias entre auditoria externa e interna? En el siguiente cuadro

se detalla esta informacion:

Factor Diferenciador

Auditoria interna

Auditoria externa

Designacion

Realizada en forma voluntaria por
la administracion o por cumplir el
calendario interno de la compafiia.

Realizada en forma voluntaria por
los altos mandos de la compaiiia.

Objetivos

Satisfacer las necesidades de la
administracion como ejercer una
funcion de control o realizar una

funcion de asesoramiento.

Satisfacer la necesidad de usuarios
externos con respectoa la
informacion financiera, por ejemplo
una institucion crediticia.

Funciones

Evaluacion del sistema de control
interno y deteccion de riesgos.

Andlisis de la confiabilidad de los
estados financieros.

Profesional que la
ejecuta

Personal interno de la organizacion
con conocimientos del tema.

Contratacion de personal
independiente o externo.

Grado de
dependencia

Al ser ejecutada por un empleado
de la compaiiia esta limitado e
imposibilitado de dar Fe publica.

Independencia absoluta, por lo que
el auditor esta directamente
relacionado con la deteccion del
fraude.

Forma de
contratacion

Contrato laboral

Contrato de prestacion de servicios

Destino del informe

Enviado a la administracion de la
empresa.

Enviado a la administracion de la
empresa o terceras personas.

Naturaleza del

Dividida en relacion con areas
operativas y responsabilidad

Dividida en relacion con las cuentas

de acuerdo al cronograma interno

informe - . del balance y cuenta de resultados
administrativa
Las actividades de auditoria interna " :
. ) Generalmente cada afio o cada seis
Periodicidad se realizan de forma permanente

meses.

lustracion 17.Diferencia entre auditoria interna y externa.

Fuente: https://www.gerencie.com/diferencias-entre-auditoria-interna-y-externa.html

Una perspectiva externa objetiva sobre los elementos de interés de una empresa 0 compafiia

son proporcionados por un auditor externo, pueden examinar todo con mucho detalle pero

no se preocupan por el funcionamiento in situ de la empresa. Los auditores internos pueden

tener una opinidn sesgada dirigida por intereses de sus empleadores pero estan orientados a

optimizar los procesos y tareas para lograr una mayor eficiencia.
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4.9 Herramientas de la gestion de calidad

Las herramientas de control de calidad se utilizan para determinar, medir, analizar y proponer
soluciones a los problemas identificados que interfieren con el rendimiento de los procesos de
la organizacion, ayudando a mejorar los indicadores de calidad. Estas herramientas surgen
en los afios 50, con base en conceptos y précticas existentes en el momento, y desde esa
década se han utilizado como apoyo a los sistemas de gestion, a través de modelos

estadisticos contribuyen a la mejora de los procesos y los procedimientos.

4.10.1 Diagrama de Flujo

El diagrama de flujo es una representacion gréfica del flujo o la secuencia real de tareas o
sucesos que se producen dentro de un proceso. Los diagramas de flujo pueden ser de nivel
superior, mostrando sélo los elementos principales de los procesos, para la prestacion de un
servicio, con el fin de identificar los puntos criticos. Puede ser aplicado para:

e Identificar las interacciones entre los procesos.

e Representar las diferentes etapas de los procesos.

e Identificar oportunidades de mejora a los procesos.

e Preparar planes para el seguimiento y medicién de variables criticas en los procesos,

que proporcionen informacion clave para el analisis de las causas de un problema.

Generalmente, los simbolos a utilizar en un diagrama de flujo son?® :

—_—
Q Comienzo o fin del lx

proceso. Linea de flujo que muestra la

direccion sentido del flujo.
:| Actividad o etapa [+---- t' 4 Linea de flujp de informacién,
del proceso. b que muestra la direccion vy

v sentido de la informacion.
<> Variable de Registro o] documento.
decision. D Demuestra la generacion de

un registro o documento.

% pueden ser otros, siempre y cuando la simbologia quede bien definida.
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O Conector para unir a
otro punto del E Muestra las entradas del

diagrama. proceso.

D Punto de detencion 6 Base de datos o disco
o espera en el magnetico.

proceso.

lustracion 18.Simbologia diagrama de flujo.

Los pasos para seguir son:

© N o g &~ w

Identificar qué proceso se representara por medio del diagrama. Si tiene un enfoque
de analisis de causa, se debe realizar tomando en consideracion los efectos del
problema.

Identificar cuales son las etapas del proceso, para lo cual se recomienda utilizar a
través de metodologia de tormenta de ideas.

Ordenar las etapas.

Generar diagrama a través de la simbologia descrita.

Conectar las etapas a través de las lineas del flujo.

Revisar la exactitud del diagrama y lo que se busca representar.

Validar el diagrama con los responsables del proceso.

Una vez realizado, identificar los puntos criticos que pueden estar afectando el
proceso.

Por altimo, tomar acciones, identificando las oportunidades de mejora.

Beneficios:

Favorecen la comprension del proceso a traves su ilustracion secuencial.

Remplaza facilmente, a través de su representacion un procedimiento escrito.
Permite identificar los problemas, sus causas y oportunidades de mejora del proceso.
Se identifican las redundancias, re-procesos, conflictos de autoridad, los puntos
criticos y responsabilidades como los puntos de decision.

Excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y también a los que
desarrollan las diferentes etapas del proceso, cuando se proponen y/o realizan mejoras

a éste.
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Limitaciones y precauciones:

Trazar diagramas complejos (o muy sencillos) que resulten inGtiles. Debe prestarse mucha
atencion al momento de determinar el alcance de los procesos a estudiar a través del diagrama
de flujo. La idea es generar un diagrama no demasiado sencillo y tampoco demasiado
complejo, por lo que resulta provechoso involucrar a personas que conozcan bien el proceso
(responsables) para garantizar que se genera la imagen exacta del proceso.

Formato de aplicacion:

En el diagrama siguiente se presenta como ejemplo, una vision global del flujo del proceso

de auditoria.
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llustracion 19.Diagrama de flujo auditoria parte 1.
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lHustracion 20.Diagrama de flujo auditoria Parte 2.

Fuente: http://www.auditoriainternadegobierno.gob.cl/wp-content/upLoads/2017/01/DOCUMENTO-
TECNICO-N%C2%B0-75-V02-TECNICAS-Y-HERRAMIENTAS-PARA-EL-CONTROL-DE-
PROCESOS-Y-LA-GESTION-DE-LA-CALIDAD.v2.pdf

118


http://www.auditoriainternadegobierno.gob.cl/wp-content/upLoads/2017/01/DOCUMENTO-TECNICO-N%C2%B0-75-V02-TECNICAS-Y-HERRAMIENTAS-PARA-EL-CONTROL-DE-PROCESOS-Y-LA-GESTION-DE-LA-CALIDAD.v2.pdf
http://www.auditoriainternadegobierno.gob.cl/wp-content/upLoads/2017/01/DOCUMENTO-TECNICO-N%C2%B0-75-V02-TECNICAS-Y-HERRAMIENTAS-PARA-EL-CONTROL-DE-PROCESOS-Y-LA-GESTION-DE-LA-CALIDAD.v2.pdf
http://www.auditoriainternadegobierno.gob.cl/wp-content/upLoads/2017/01/DOCUMENTO-TECNICO-N%C2%B0-75-V02-TECNICAS-Y-HERRAMIENTAS-PARA-EL-CONTROL-DE-PROCESOS-Y-LA-GESTION-DE-LA-CALIDAD.v2.pdf

4.10.1.1 BPMN

BPMN es una notacion que fue concebida para mejorar la comunicacion entre los sectores y
las personas, pues estructura y muestra el proceso y sus fases. Sin embargo, la notacién hace
mucho mas que eso, ya que permite la ilustracion del proceso de una manera nunca vista
antes. Solo podemos cambiar lo que entendemos, y s6lo entendemos lo que vemos.
La notacion BPMN especifica el proceso de negocio en un diagrama en el que es facil de leer
tanto para los usuarios técnicos como para los usuarios de negocios. Es intuitivo y permite la
representacion de los detalles complejos del proceso. BPMN sirve como un lenguaje
estandar, poniendo fin a la falta de comunicacion entre el modelado de procesos y su
ejecucion. Por esta razon, se considera actualmente la lengua franca para la comunicacion en
el mundo de los negocios.
Las caracteristicas principales de este tipo de diagrama son?’:
e Proporciona un lenguaje grafico comun, con el fin de facilitar su comprension a los
usuarios de negocios.
e Integra las funciones empresariales.
e Utiliza una Arquitectura Orientada por Servicios (SOA), con el objetivo de adaptarse
rapidamente a los cambios y oportunidades del negocio.
e Combina las capacidades del software y la experiencia de negocio para optimizar los
procesos Y facilitar la innovacion del negocio.

4.10.1.1.1 Elementos del diagrama BPMN

La funcién del BPMN es crear un mecanismo simple para realizar modelos de procesos de
negocio, con todos sus elementos graficos, y que al mismo tiempo sea posible gestionar la
complejidad. EI método elegido para manejar estos dos conflictivos requisitos es organizar
los aspectos graficos de la notacion en categorias especificas. Las cuatro categorias basicas

de elementos son:

27

http://www.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos SGP/Manual%20de%20Diagramac
10n%20de%20Procesos%20Bajo%20Estandar%20BPMN.pdf
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1. Objetos de flujo: Un diagrama de procesos de negocio estd compuesto por tres

elementos basicos, que son los objetos de flujo. De esta forma, los modeladores no
tienen que reconocer un gran numero de formas diferentes. Los tres objetos de flujo
son:
a. Eventos: Es algo que sucede durante el proceso de negocio, y que afecta el
flujo del proceso. Suelen tener una causa (trigger) o un resultado, y se
representan con un circulo. De acuerdo con el momento en que afectan al

flujo, se dividen en tres tipos: inicio, intermedio y fin.

] Representa el inicio
Inicio Start de un proceso C}

Detiene el flujo hasta

DO . UE OCUTTA Und
Intermedio Intermidate condicifn o dispara O
accinnes de excepeitn

Indica cuando
Fin End finaliza un proceso O
11 gjecicion

lHustracion 21.Tipos de evento BPMN.

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual

i. Eventos de inicio: Todo proceso o subproceso cuenta con un evento
de inicio, el cual corresponde a uno de los siguientes tipos:

NONE

O ®No tiene establecida una condicion o requisito
para dar incio al proceso o subproceso

MESSAGE

@ elin ceso o aplicativo envia un mensaje

Espe O PHIHdHI]]]lClD a un proceso

TIMER

(@j] ®5e puede fijar una hora-fecha especifica en la que
— se activard el inicio del proceso.

llustracion 22.Eventos de inicio BPMN
FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual
ii. Eventos intermedios: Forman parte directa del flujo del proceso en la

secuencia normal del mismo. Pueden o no anteceder a una actividad
0 subproceso.
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FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual

iii. Eventos de fin:Todo proceso o subproceso debe tener un evento de

MESSAGE
E= usado tanto para enviar o recibir un mensaje de otros
procesos o aplicativos, y debe tener el mismo nombre en
el mensaje.

TIMER
Es un mecanismo de rerraso dentro del proceso. Este
tiempo puede ser definido en una expresién fecha o
unidad de tdempo.

LINK

Permte conectar dos secciones de un proceso para crear
situaciones de bucle o para evitar lineas de secuencia de
flujo largas o cruzadas y estan limitados a un nivel de
PTOCESD.

llustracion 23.Eventos Intermedios BPMN

fin, el cual se clasifica en los siguientes tipos:

Q
®

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual

b. Actividad: Es un término genérico para el trabajo que se realiza en una
compafiia. Se representa con un rectangulo redondeado. Una actividad puede

NONE
@ No tiene establecida ninguna condicion o requisito
para finalizar ¢l proceso o subproceso

MESSAGE

elUn proceso o aplicativo envia un  mensaje
especifico para dar [in a un proceso.

llustracion 24.Eventos de Fin BPMN

ser atbmica o compuesta. Los tipos de actividades son:

i. Tarea: Una tarea es una actividad atdbmica que esta incluida dentro de
un proceso. Se habla de tarea cuando el trabajo que representa en el
proceso no puede desglosarse en un nivel mayor de detalle. A

continuacion, se presentan los tipos de tareas:
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USER

®Fs un tarea donde interviene un

" Tavea Marusl
humano para su ejecucion y presenta
informacion para la ejecucion de la
tarea.

SERVICE

“ ®Ls toda aquellas tareas que realiza el
[ sistema sin intervencion humana,
como lo puede ser: enviar un email o

invocar web service

lustracion 25.Tipo Tarea BPMN

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_ SGP/Manual

Ii. Subproceso: Un subproceso es un conjunto de actividades incluidas
dentro de un proceso. Puede desglosarse en diferentes niveles de
detalle denominadas tareas. Se representa con un simbolo de suma en
la parte central inferior de la figura. A continuacion se presentan los
tipos de subprocesos:

e COLAPSADO
®Los detalles del subproceso no pueden
s&‘ﬁﬁm’f ser visualizados. El signo mis (+) indica
B que la actividad es un subproceso y que

tiene un nivel mas bajo de detalle. | Esta
asociado a un solo ro

8 EXPANDIDO
oLos detalles del subproceso pueden ser
visualizados, es decir, esta en ¢l mismo
nivel de detalle del proceso y tiene un
evente de inicio y fin de proceso. Puede
estar asociado a uno o varios roles.

llustracion 26.Subprocesos BPMN.
FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_ SGP/Manual
c. Gateway (compuerta): Se representa con un diamante, y se emplea para

controlar la divergencia o convergencia de la secuencia de flujo. Estas
determinan ramificaciones, bifurcaciones, combinaciones y fusiones del

proceso.
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llustracion 27.Compuertas BPMN

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_ SGP/Manual

2. Objetos conectores: Conectan los objetos de flujo de un proceso, y definen el orden
de ejecucion de las actividades. Los tipos de conectores son:

_
0__{;_

ASOCIACION
®Asociar diferentes artefactos con objetos de fujo.

lustracion 28.0bjetos Conectores BPMN.
FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_ SGP/Manual
3. Swimlanes (canales): Son un mecanismo empleado para organizar actividades en
categorias separadas visualmente, con el fin de ilustrar diferentes capacidades

funcionales o responsabilidades. BPMN soporta los swimlanes con dos
constructores principales:

e
_
POOL

3 ®Representa los actores externos con los coales interactia
un proceso, estos actores pueden ser un proceso o aplicativo

llustracién 29.Canales BPMN.

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual

4. Artefactos: Son objetos graficos que proveen informacién adicional de los
elementos dentro de un proceso, sin afectar el flujo del proceso. La version actual de
la especificacion de BPMN cuenta s6lo con estos tipos de artefactos predefinidos:
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llustracion 30.Artefactos BPMN.

FUENTE: ww.analitica.com.co/website/images/stories/documentosTecnicos_SGP/Manual

4.10.1.1.2 Herramienta de modelacion

Bizagi es una suite ofimética con dos productos complementarios, un Modelador de Procesos
y una Suite de BPM.

» Bizagi Process Modeler

Bizagi Process Modeler es un freeware para diagramar, documentar y simular procesos de
manera gréfica en un formato estandar conocido como BPMN (Business Process Modeling
Notation). Los procesos y su documentacién correspondiente pueden exportarse a Word,

PDF, Visio, la web o SharePoint para compartirlos y comunicarlos.

« Bizagi BPM Suite

La Suite consiste de dos herramientas: Bizagi Studio, el médulo de construccion, y Bizagi
BPM Server para ejecucion y control. En Bizagi Studio el usuario define el modelo asociado
al proceso de negocio (flujograma, reglas de negocio, interfaz de usuario, etc) para la
ejecucion del mismo. Los modelos se guardan en una base de datos y son utilizados
posteriormente en la ejecucion por Bizagi BPM Server. Bizagi BPM Server ejecuta un Portal

de Trabajo para los usuarios finales en un PC o cualquier dispositivo movil.

Bizagi BPM Suite tiene varias caracteristicas como: Seguimiento y monitoreo, alarmas y
notificaciones, analisis de desempefio y reportes, auditoria y trazabilidad, enrutamiento de la
carga de trabajo y movilidad. Bizagi BPM Suite se puede integrar con sistemas CRM y ERP.
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4.10.2 Ciclo Shewhart o Ciclo Deming

Es una técnica desarrollada por W. A. Shewart entre 1930 y 1940 para organizar el trabajo y
seguimiento de proyectos de cualquier tipo. En 1950 E. Deming la toma y la difunde como
una alternativa para encarar los proyectos de accion o mejora sobre los procesos propios,

externos o internos (por tal motivo en Japon lo llaman “ciclo Deming”).

Un uso particular de el ciclo Deming lo constituye el desarrollo de Sistemas de Gestion. Estos
sistemas exigen el trabajo y la participacion de todos los miembros de las organizaciones
(como un verdadero equipo) para ser realmente eficaces, por lo que el ciclo Shewhart es
particularmente apropiado para la planificacion, la implementacion, la implantacion y la

operacion de estos sistemas.

Incluso, ISO lo ha tomado como base para ordenar el contenido de las ultimas ediciones de
sus conocidas normas internacionales 1SO 14001:1996 (Sistemas de Gestion Ambiental -
Especificaciones y directivas para su uso) e 1SO 9001:2000 (Sistemas de Gestion de la
Calidad - Requisitos). Ambas normas, estdn fundamentadas en el compromiso de Mejora
Continua de la Alta Direccion de las empresas, siguiendo el espiritu del modelo que propone
el TQM (Total Quality Management) a partir de la filosofia expuesta por Deming en sus
famosos 14 puntos para provocar el necesario cambio cultural en el gerenciamiento de las

empresas.

El método consiste en aplicar 4 pasos perfectamente definidos, toda vez que se quiera llevar
adelante y fundamentalmente ‘“completar” un proyecto (es decir llegar al final

inexorablemente y asegurarse de arribar al objetivo definido en su planteo inicial).
Estos 4 pasos, simplemente aseguran para el proyecto:

e Laorganizacién ldgica del trabajo
e La correcta realizacion de las tareas necesarias y planificadas

e Lacomprobacién de los logros obtenidos
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e La posibilidad de aprovechar y extender aprendizajes y experiencias adquiridas a

otros casos.

Gréaficamente al ciclo Shewhart se lo representa del siguiente modo y por las letras que

aparecen se lo suele llamar también "Ciclo PDCA":

PLANIFICAR

llustracion 31.Ciclo PDCA

4.10.2.1Pasos Ciclo Deming

1.PLANIFICAR (PLAN):

Primero se debe analizar y estudiar el proceso decidiendo que cambios pueden mejorarlo y
en qué forma se llevaran a cabo. Para lograrlo es conveniente trabajar en un subciclo de 5
pasos sucesivos que son:

1. Definir el objetivo. Se deben fijar y clarificar los limites del proyecto: ;Qué vamos a
hacer? ¢Por qué lo vamos a hacer? ;Qué queremos lograr? ;Hasta donde queremos
llegar?

2. Recopilar los datos. Se debe investigar: ;Cudles son los sintomas? ;Quiénes estan
involucrados en el asunto? ;Qué datos son necesarios? ¢Como los obtenemos?
¢Donde los buscamos? ¢ Qué vamos a medir y con qué? ;A quién vamos a consultar?.
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3. Elaborar el diagnostico. Se deben ordenar y analizar los datos: ¢Qué pasa y por qué
pasa? ¢Cuales son los efectos y cuales son las causas que los provocan? ;Donde se
originan y por qué?.

4. Elaborar prondsticos. Se deben predecir resultados frente a posibles acciones o
tratamientos: ¢Sabemos qué efectos provocaran determinados cambios? ;Debemos
hacer pruebas previas? ;Debemos consultar a especialistas? ¢ Es necesario definir las
situaciones especiales?

5. Planificar los cambios. Se deben decidir, explicitar y planificar las acciones y los
cambios a instrumentar: ;Qué se hara? ;Donde se hara? ;Quiénes lo haran? ;Cuando

lo haran? ¢;Con qué lo haran? ;Cuanto costara?.

2.HACER (DO):

A continuacién, se debe efectuar el cambio y/o las pruebas proyectadas segun la decisidn que
se haya tomado y la planificacion que se ha realizado. Esto es preferible hacerlo primero en
pequefia escala siempre que se pueda (para revisar resultados y poder establecer ajustes en
modelos, para luego llevarlos a las situaciones reales de trabajo con una mayor confianza en

el resultado final).

2. CHEQUEAR (CHECK):

Una vez realizada la accion e instaurado el cambio, se debe verificar. Ello significa observar
y medir los efectos producidos por el cambio realizado al proceso, sin olvidar de comparar
las metas proyectadas con los resultados obtenidos chequeando si se ha logrado el objetivo

del previsto.

4. ACTUAR (ACTION):

Para terminar el ciclo se deben estudiar los resultados desde la dptica del rédito que nos deja
el trabajo en nuestro "saber hacer" (know-how): ¢Qué aprendimos? ;Donde mas podemos
aplicarlo? ;Como lo aplicaremos a gran escala? ;De qué manera puede ser estandarizado?
¢Coémo mantendremos la mejora lograda? ;Cémo lo extendemos a otros casos o0 areas? En
este punto hemos concluido el ciclo, pero por tratarse de un proceso "de mejora continua”,

debemos pensar que existe un "objetivo superior” (como ser “la Calidad Total™, o bien "un
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proceso con Impacto Ambiental totalmente neutro”, por ejemplo) al cual nos podemos
acercar cada vez mas, pero sin alcanzarlo plenamente (en un 100 %). En este caso, podemos

pensar que el ciclo PDCA se transforma en una espiral de mejora?®.

5.

Consiste en repetir el Paso 1, pero en una nueva dimension o estado debido a la mejora
realizada y alli, INICIAR OTRA VUELTA DE MEJORA. Es decir: una vez estabilizado el
proceso en la nueva condicion lograda por una mejora concretada, proponer una nuevo ciclo

PDCA para subir otro peldafio en la busqueda del éptimo ideal.

4.10.2.2 ;Como se controla el progreso en el Ciclo Shewhart?

Simplemente recurriendo a alguno de los métodos tradicionales de seguimiento y control de
proyectos. Un buen Plan y un adecuado Diagrama de Gantt pueden convertirse en valiosos
complementos. Ademas, se puede preparar una caratula con un gréafico circular dividido en
8 sectores (5 para las subpartes de P y los 3 restantes para los D-C-A), en el que se van
pintando los sectores registrando los pasos completados en el proyecto

Para tener una idea de lo mucho que puede ayudar en el trabajo, parece suficiente citar que
cuando Deming recordaba el afio 1950 en Japon, decia: “Al ciclo Shewhart lo ensefié en todas
las conferencias para la alta gerencia. Se lo ensefié a cientos de ingenieros en aquel verano
caluroso. Continué ensefiandolo el siguiente verano. Seis meses después y otra vez 6 meses
después. Y al afio siguiente una y otra vez”.

“Desde 1981, cuando Deming entra en Detroit, ha atraido una enorme adhesion en el terreno
de la Gerencia de los Estados Unidos. Dificilmente, exista una empresa importante que no
haya sido influenciada por sus ideas, sea porque las mismas empresas aprendieron de esas
ideas o porque lo hizo la competencia. Algunas empresas como Ford o General Motors, asi
como docenas de empresas japonesas ganadoras del premio Deming a la Calidad, han sido

profundamente afectadas por las teorias de Deming”%,

28 J. Duran (2008).
29 Deming, el hombre que descubri6 la calidad. Autor: Andrea Gabor.
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4.10.3 Principios Clave de Deming

En 1986, Deming publico su libro Out of the Crisis (Deming, 1989), en el que expuso lo que
se considera su mas importante aportacion: los Ilamados 14 principios para transformar la
gestion en la organizacion. En conjunto, éstos se pueden ver como una teoria, una filosofia,
que permite entender como funcionan las cosas y qué es lo que proporciona la calidad en una
organizacion. A continuacion, se pueden apreciar algunos de estos principios mas

relevantes®,

4.10.3.1 Crear constancia en el propdésito de mejorar el producto y el servicio

La constancia y la perseverancia son aspectos claves que se deben tener en consideracion a
la hora de implementar un plan de mejora en un departamento u organizacion. Esto debe ir
acompanado con la claridad de lo que se busca (proposito) para no desperdiciar recursos en

actividades que sean poco relevantes.

Para asegurar la claridad en el proposito, es necesario que la alta direccion de la organizacion
esté convencida de la necesidad del cambio, que haga suya la politica de satisfaccion al
cliente, que entienda qué tipo de cambios debe impulsar en la organizacion para que ésta sea
de calidad desde la recepcion del cliente hasta el servicio de garantia y, por ultimo, que
comprenda el significado concreto de mejorar la calidad para que pueda traducirlo en
acciones especificas en todos los ambitos de la organizacion. Por otra parte, para garantizar
constancia en el proposito es necesario, como primer paso, asegurar que dentro de la
organizacion haya una conviccion de que existe un futuro por el cual se debe trabajar, que se
quiera permanecer en el negocio no un ano, sino los proximos 10 o 30 afos. Es necesario que
las empresas cuenten con directivos que deseen seguir siéndolo por varios anos mas. La
mejora es ante todo un compromiso con el futuro; el presente bueno o malo ya esta dado.
Para conseguir esta constancia, perseverancia y claridad en el propoésito se debe involucrar a
todos los niveles jerarquicos de la organizacion con acciones concretas y hacerlos entender,

que el futuro del negocio debe incorporar la calidad como motor para ser una organizacion

30 Gutiérrez Pulido, 2010.
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mas competitiva. Algunos aspectos claves que deben ser considerados en la estrategia son

los siguientes:

e Las modificaciones a los sistemas, métodos, procedimientos y equipos que permitan
lograr mayor satisfaccion en el cliente.

e Las capacidades clave que es necesario fortalecer y desarrollar, tanto a nivel de las
personas como a nivel organizacional.

e Las mejoras continuas necesarias en el disefio del producto y los servicios.

e Los nuevos productos y servicios que podra ofrecer la organizacion.

e Elincremento de la capacidad de ejecucion de las estrategias.

El obstaculo principal por vencer para que los planes se ejecuten es que por lo general la
administracion se fundamenta en el corto plazo, se atienden por inercia y reaccion las
complicaciones urgentes y se dejan de lado las que si son verdaderamente importantes. Lo
importante en este punto es tratar de encontrar la raiz del problema en cuestion y no sus
sintomas, para lo que es necesario buscar estrategias que consideren un horizonte a largo

plazo y se debe dejar de administrar por reaccion a conflictos que ocurran en el dia a dia.

4.10.3.2 Adoptar la Nueva Filosofia

La planificacion estratégica a largo plazo y el trabajo por el futuro seran mas fructiferos si
esos esfuerzos se orientan por la filosofia de la satisfaccion del cliente y la mejora continua
de la calidad de productos y servicios. El punto de partida para adoptar esta filosofia en todas
las areas de la organizacion es dejar de ver como normal el hecho de tener una cuota de
deficiencias, como retrasos, incumplimientos, pedidos mal hechos, materiales no adecuados,
errores y defectos, asi como personas que desconocen la forma de hacer su trabajo, sistemas
disefiados para facilitar las funciones de la direccion o de los empleados sin importar las
dificultades que causen al cliente, y una direccion no comprometida con la calidad y la
mejora. Las organizaciones exitosas lo son porque se esforzaron por eliminar la cultura de la
ineficiencia dentro de sus procedimientos y se dedicaron a crear estrategias y acciones para
resolver de fondo sus problemas mas importantes. Se necesita fomentar los habitos de mejora,

con base a conocimientos y habilidades del personal y de los directivos.
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4.10.3.3 Acabar con la practica de hacer negocios solo con base en el precio

Para que la mejora de la calidad sea posible es necesario eliminar uno de los ejes vertebrales
sobre los que ha girado la organizacion: una politica permanente de reduccion de costos que
consiste en buscar a los proveedores que ofrezcan el precio mas bajo inicialmente, sin
importar el costo final debido a la calidad inicial. Decidir a quién comprar y qué comprar
solo con base en el precio es un fuerte obstaculo para la mejora continua®!. Al respecto,
Deming plantea “El precio no tiene sentido sin una medida de la calidad que se compra. Sin
una medida adecuada de la calidad, el negocio se encamina hacia el licitador mas bajo, y el
resultado inevitable es una baja calidad y un costo elevado... Aquel que tiene como norma

hacer negocios con el licitador mas bajo, merece ser engafnado”.

En un mundo donde la mejora continua de la calidad y la productividad es un requerimiento
basico, es inaceptable que los departamentos de compras y los organismos gubernamentales
sigan buscando solo al proveedor que ofrezca el precio mas bajo. Es necesario mantener a
los clientes satisfechos ofreciendo el mejor nivel de servicio que sea posible, lo que en un

futuro impactara positivamente en los resultados financieros y en la permanencia del negocio.

4.10.3.4 Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio

Al dejar de ver la inspeccion como sinénimo de calidad y al precio como el tnico criterio de
negociacion con proveedores y clientes, entonces la constancia en el propésito y la nueva
filosofia deben dirigirse hacia la mejora permanente del sistema de produccion y servicio, ya
que ello permitira aumentar capacidades clave y reducir continuamente los desperdicios, los
reprocesos, la lentitud de procesos y la mala atencion a clientes, lo que conducira a un
aumento de la productividad y la competitividad. Al igual que la norma 1SO 9000, es
importante tener en consideracion que uno de los principios basicos sobre el cual deben
gestionar las empresas es el enfoque de sistema, ya que es necesario ver como un todo a la
organizacion, procesos y personal. Como también se debe tener claro que cada uno de estos

elementos deben estar interrelacionados. De esta forma, es mucho mas sencillo detectar la

31 Gutiérrez Pulido, 2010,
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causa raiz de los problemas y como encontrarles una solucion definitiva. En este proceso es

muy importante también considerar los agentes externos como proveedores y clientes.

4.10.3.5 Implantar la Formacion (Capacitaciones de trabajo)

Los principios antes mencionados deben basarse en un programa de capacitacion y
crecimiento que genere el aprendizaje y desarrollo del talento humano, para que a su vez se
propicien nuevas ideas y perspectivas necesarias para la mejora y la innovacion. Este
programa debe estar ligado de forma permanente a las problematicas y los retos de la
organizacion y debe ser el generador de las nuevas aptitudes y actitudes que requieren las

empresas en un mundo de alta competitividad y de cambios continuos.

Este tipo de capacitaciones debe ser realmente efectiva y para que asi sea, es necesario
involucrar a todos los niveles jerarquicos de la organizacion. Es necesario crear un programa
que atienda necesidades de mejora y desarrolle las habilidades y conocimientos que la gente
requiere para hacer mejor su trabajo. Al tener en consideracion esto, toma aan mayor fuerza
la siguiente frase de Deming “Invertir en capacitacion es mejor que gastar en corregir la mala

calidad”.

Por otra parte, es importante vencer la creencia de que las capacitaciones son solo necesarias
para los operarios y de esta forma darse cuenta de que la direccion necesita formacion para
aprender todo lo relacionado con la calidad y eficiencia de la organizacion; requiere
capacitacion para entender la variabilidad, para trabajar por el hoy y por el mafana y tomar
las medidas necesarias para reestructurar el funcionamiento de la organizacion, para
distinguir lo urgente de lo realmente importante. El trabajo de la alta gerencia es tomar

decisiones que repercutan en el futuro y no sélo debe enfocarse en “apagar incendios”.

4.10.3.6 Adoptar el nuevo estilo de liderazgo

Las tareas y los objetivos que se han planteado se deben guiar con un nuevo estilo de
liderazgo, comprometido profundamente con la filosofia de mejora continua de procesos, que
sea acorde tanto con la necesidad del trabajo en equipo como con la innovacion y que,

ademas, articule una amplia comunicacion sobre la calidad y la mejora en la organizacion.
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Este nuevo estilo de direccion debe tener claro que uno de los activos mas importantes de un
lider es su autoridad, aunque ésta no la da el puesto, sino que se gana con el trabajo diario y
los resultados alcanzados. Los lideres deben ser capaces de establecer la unidad de propésito,
la orientacion de la empresa, crear y mantener un ambiente interno orientada al logro de los
objetivos de la compaiiia y finalmente debe lograr constituir un personal diferente,

comprometido con la calidad, que sea capaz de construir un ambiente de cooperacion.

2.10.3.7 Desechar el Miedo

El proceso de cambio planteado en los puntos anteriores necesita contar con trabajadores y
directivos sin temor a opinar, participar y discernir. Esto no podra ser posible si en las
empresas se sigue administrando mediante el miedo y el temor: los directivos usan su poder
para intimidar a sus subalternos, y éstos a su vez reproducen el esquema para imponerse a
los trabajadores y empleados por métodos coercitivos. Los directivos de nivel medio y los
trabajadores que se desenvuelven en un sitio cuyo esquema de direccion es el temor, sentiran

desanimo, no se comunicaran, no asumiran riesgos y el trabajo en equipo sera improductivo.

La motivacion y la eliminacion del miedo se logran atenuando las causas de fondo que
provocan el temor: posibilidad de perder el empleo, evaluaciones de desempeiio, ignorancia
de las metas de la organizacion, fracasos en la contratacion y la capacitacion, mala
supervision y direccion, falta de estandarizacion y de definiciones operacionales,
desconocimiento del cargo, el producto o las especificaciones; incumplimiento de cuotas de

produccion, administracion por regafio, reproches por problemas que se deben al sistema.

4.10.3.8 Eliminar las barreras organizacionales

Los estilos de direccion, los problemas en la organizacion, asi como la personalidad y el
caracter de las personas pueden ir generando un ambiente de rivalidades, resentimientos,
feudos de poder, formas distintas de apreciar los grandes problemas de la compaiia,
incomprension y falta de comunicacion entre distintas areas. Como resultado de lo anterior,

la empresa tiene una gran diversidad de barreras que impiden la comunicacion sincera y el

trabajo en equipo. La comunicacion sincera y el trabajo en equipo dentro de departamentos,

entre ellos y entre distintos niveles jerarquicos, es un aspecto indispensable para la mejora
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continua, por lo que no es posible que los individuos, equipos y areas de la organizacion
sigan trabajando como centros individuales para su propio beneficio, con sus particulares
metas de productividad. Es necesario que las distintas areas trabajen como un todo, con

objetivos plenamente alineados a la vision de la empresa.

Una de las mejores formas de empezar a eliminar las barreras es mediante el establecimiento
del principio de “la siguiente parte del proceso es el cliente”, el cual permite que cada
directivo, cada trabajador y cada area identifique a sus clientes en el interior de la
organizacion y establezca con ellos una relacion de cliente-proveedor, sustentada en una
actitud de respeto, una amplia comunicacion y en el autocontrol y control mutuo. Asi, a partir
de una justificacion fundamentada en la calidad del producto o servicio final, el cliente
interno establece con precision qué tipo de producto o trabajo requiere de su proveedor
interno, éste le comunica qué puede entregarle y, a partir de aqui, empiezan a trabajar de
manera conjunta en las diferencias y las medidas de autocontrol y control mutuo. De esta
manera se estara trabajando sistematicamente en la satisfaccion del cliente interno, como una

forma concreta y operativa de cumplir con el cliente externo.

4.10.3.9 Estimular la educacion y la auto-mejora

La transformacion hacia la nueva filosofia debe girar en torno a personas que aprendan y
mejoren continuamente su educacion, que tengan una percepcion mas amplia de la realidad.
No solo es necesario que a los trabajadores se les proporcione capacitacion sobre aquellos
aspectos ligados de manera directa a su labor y a la calidad, sino que también se requiere
estimular su educacion y auto-mejora sobre cuestiones mas variadas que contribuyan a
formar un individuo con mas conocimientos. De esta forma, no hay que olvidar que la riqueza
y prosperidad de una organizacion esta directamente vinculada al conocimiento y las
habilidades de su capital humano. Seria deseable que, de manera permanente, todos los
miembros de la empresa llevaran a cabo lecturas relacionadas con el trabajo, la vida y el
acontecer cotidiano, lo cual permitiria mayor reflexion para la creatividad y la innovacion.
Esta creatividad es bastante requerida a la hora de mejorar los procedimientos que

actualmente se realizan en la organizacion.
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4.10.3.10 Generar un plan de accion para lograr la transformacion

Comprender la importancia de la calidad, la productividad y la competitividad es
relativamente sencillo, lo que no es tan facil es ser consecuente con ello, ya que para eso es
necesario vencer inercias, resistencias al cambio y estilos de direccion arraigados
profundamente en la organizacion. El conocimiento, la necesidad y la comparacion son armas
fuertes para lograr que se inicie un plan de accion. Actuar es el requisito indispensable para
el cambio. La mejora de procesos no es trabajo de un mes ni de un afio, es una tarea

permanente.

4.10.4 Herramienta Six Sigma

Seis Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la
variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas en la entrega
de un producto o servicio al cliente. La meta de Seis Sigma es llegar a un maximo de 3.4
defectos por millon de eventos u oportunidades (DPMO), entendiéndose como defecto
cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir los requisitos del cliente.
Seis Sigma utiliza herramientas estadisticas para la caracterizacién y el estudio de los
procesos, de ahi el nombre de la herramienta, ya que sigma es la desviacién tipica que da una
idea de la variabilidad en un proceso y el objetivo de la metodologia Seis Sigma es reducir
ésta de modo que el proceso se encuentre siempre dentro de los limites establecidos por los
requisitos del cliente.

Dentro de los beneficios que se obtienen del Seis Sigma estan: mejora de la rentabilidad y la
productividad. Una diferencia importante con relacién a otras metodologias es la orientacion

al cliente®?,

4.10.4.1 Principios de Seis Sigma

Seis Sigma es una metodologia de mejora de los procesos y servicios fundamentada en la
toma de decisiones en base a datos. Para ello, existe una propuesta organizacional que se basa

de acuerdo con Gutiérrez (2009), en los principios ya que son estos los que dan cuerpo a Seis

32 Gutiérrez, 2009.
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Sigma y le permiten conseguir que esta metodologia se implemente de manera eficaz y por

lo tanto implican un cambio en la forma de realizar las operaciones y de tomar decisiones en

la organizacion.

A continuacion, de describen los principios de la metodologia Seis Sigma®::

Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo. Esta metodologia implica un cambio
en la forma de realizar las operaciones y de tomar decisiones. La estrategia se apoya
y compromete desde los niveles méas altos de la direccion y la organizacion La
metodologia Seis Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye personal a
tiempo completo. La forma de manifestar el compromiso por Seis Sigma es creando
una estructura directiva que integre lideres de negocio, de proyectos, expertos y
facilitadores. Cada uno de los lideres tiene roles y responsabilidades especificas para
formar proyectos de mejora.

Entrenamiento. Cada uno de los actores del programa de Seis Sigma requiere de
entrenamientos especifico. Varios de ellos deben tomar un entrenamiento amplio,
conocido como curriculum de un black belt. Orientada al cliente y enfocada a los
procesos. Esta metodologia busca que todos los procesoscumplan con los
requerimientos del cliente y que los niveles de calidad y desempefio cumplan con los
estandares de Seis Sigma. Al desarrollar esta metodologia se requiere profundizar en
el entendimiento del cliente y sus necesidades. Con base en ese estudio sobre el
cliente se disefian y mejoran los procesos.

Dirigida con datos. Los datos y el pensamiento estadistico orientan los esfuerzos de
esta metodologia. Los datos son necesarios para identificar las variables de calidad y
los procesos y areas que tienen que ser mejorados. Se apoya en una metodologia
robusta. Se requiere de una metodologia para resolver los problemas del cliente, a
través del andlisis y tratamiento de los datos obtenidos. Los proyectos generan ahorros
0 aumento en ventas.

La metodologia Seis Sigma plantea proyectos largos. Seis Sigma es una iniciativa con
horizonte de varios afios, con lo cual integra y refuerza otros tipos de iniciativa. Seis

Sigma se comunica. Los programas de Seis Sigma se basan en una politica intensa de

33 Gutiérrez, 2009
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ll]II H

comunicacion entre todos los miembros y departamentos dé una organizacion, y fuera

de la organizacion. Con esto se adopta esta filosofia en toda la organizacion.

Controlar

Mejorar Analizar

llustracion 32.Fases de seis sigma.

4.10.4.2 Fases del seis sigma

La metodologia Seis Sigma se caracteriza por 5 etapas concretas bien diferenciadas, definir,
medir, analizar, mejorar y controlar, lo que se conoce por DMAMC. Definir, consiste en
concretar el objetivo del problema o defecto y validarlo, a la vez que se definen los
participantes del programa. Mientras que Medir, consiste en entender el funcionamiento
actual del problema o defecto. Analizar, pretende averiguar las causas reales del problema o
defecto. Mejorar, permite determinar las mejoras procurando minimizar la inversiéon a
realizar. Controlar, se basa en tomar medidas con el fin de garantizar la continuidad de la
mejora y valorarla en términos econémicos y de satisfaccion del cliente.

A continuacion, se desarrollan estas fases describiendo cuales la relacion que existe entre
cada una de ellas®*:

1.Definir:

34 Almudevér (2014).
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Por definir se entiende la fase en la que asientan las bases del proyecto. Desde el punto de
partida del cliente, se centran cuales van a ser los objetivos de la implementacion de Seis
Sigma, cudl va ser el impacto en la empresa y quienes van a ostentar las responsabilidades.
Se establecera cual es el propdsito de la implementacion, cuales son los parametros de inicio
y hasta qué nivel se quiere involucrar al equipo.

Mediante un mapa de procesos debe concretarse el ambito del proyecto, que actividades
resultardn implicadas y como se conectaran entre si, sin dejar de lado la identificacion de
cada uno de los responsables. Identificar cuéles son las caracteristicas criticas para la calidad
(CTQ), tanto externas como internas. Siendo las primeras las que rigen por exigencias de los
clientes y las segundas las que dan rentabilidad a la compafiia. Al fin y al cabo, centrarse en
los procesos que mayor importancia puedan tener.

Por ultimo, intentar cuantificar los objetivos que se quieran alcanzar mientras el proyecto
exista. Ademas de realizar el diagrama de flujos que se ha mencionado, deben de realizarse
otro tipo de analisis graficos que proporcionen elementos de juicio dentro de la fase de
definicién del proyecto. Como por ejemplo puedan ser los diagramas de Pareto, validos para
resaltar que procesos tienen mas importancia dentro del problema. También debe ayudarse
mediante el diagrama de Ishikawa o espina de pez, que analiza los factores que afectan a un
problema determinado.

Como ultimo ejemplo, mencionar los diagramas de correlacion, que muestran la relacion
entre dos caracteristicas de calidad de un proceso. Todas estas herramientas se definiran en

su apartado correspondiente.

2.Medir:

La fase de medicion consiste en localizar el origen de la variacién que se esta produciendo
en el proceso. Es decir, se trata de acotar las causas que estan produciendo los problemas y
encontrar la raiz de dichos problemas.

Se analiza su dimension a través de las mediciones del proceso y que datos permitiran su
resolucion. En este sentido se convierte en un factor clave la recogida de datos. Esta etapa es
la que mas recursos suele consumir, puesto que de ello depende en gran medida el éxito de
las fases posteriores. Al fin y al cabo, se trata de comprender que factores de los que

intervienen en el proceso producen variaciones o defectos y porque, volviendo otra vez a
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buscar la causa raiz. Debe volver a utilizarse el diagrama de procesos realizado en la fase
anterior, pero esta vez ampliado a los procesos que hemos decidido analizar. Su comprensién
permitird centrarse en las oportunidades de mejora que puedan existir.

Es importante definir como van a realizarse las mediciones y sobre todo como van a
plantearse para su posterior estudio. Se realizaran distintos tipos de graficos para la
exploracion de los datos obtenidos, estos graficos deben mostrar la dispersion de los valores
obtenidos, siempre con referencia a una media o intervalo. Los mas comunes son los
histogramas, que analizan los resultados de un proceso para todas las causas. Otro muy
utilizado es el grafico de simetria, que analiza visualmente el grado de simetria de una
variable. También se dispone habitualmente de los diagramas de tendencias, que analizan los

procesos a través de la evolucion del tiempo.

3.Analizar:

“Analizar el sistema con el fin de eliminar la brecha entre el desempefio actual y el objetivo
deseado”. Gracias a la fase de medir, se ha alcanzado un gran conocimiento del proceso
objeto de mejora, asi pues, se realizardn las correspondientes revisiones de los objetivos asi
como los cambios que se estimen oportunos en el enfoque del proyecto.

Con los conocimientos alcanzados y los correspondientes replanteos, es el momento de
plantear hipotesis sobre las causas de la variabilidad o errores que se estdn produciendo en
los procesos, incluso donde pueden existir oportunidades de mejora. Mediante la verificacion
de las hipétesis planteadas se pretende llegar a identificar de manera cientifica el origen de
los problemas u oportunidades.

Como unas variables Xi, X2, pueden afectar a unas caracteristicas de calidad o resultados Yi,
Y2, y como se interrelacionan entre si. Utilizaremos instrumentos similares a los de la fase
de definir, puesto que se trata de la evolucién légica de la misma fase pero con conocimientos
avanzados de los procesos. Los diagramas de Pareto, los de Ishikawa, dispersion, entre otros,

son los que mejor representaran nuestros resultados.
4.Mejorar:

Esta fase consiste en aplicar los cambios o las mejoras que se han propuesto en las hipotesis

de la fase analizar. El equipo debera tomar conciencia de que cambios son viables y como
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realizarlos, asumiendo las decisiones correspondientes. De todos los posibles cambios en el
proceso, se seleccionaran aquellos que mayor incidencia de mejora puedan tener, del mismo
modo, deberén evaluarse los riesgos inherentes a las modificaciones realizadas para su
analisis en su posterior implantacion.

Dentro de la fase mejorar deben incluirse las pruebas piloto que consistiran en realizar
algunos experimentos antes de la implementacion completa, ello repercutird en poder
verificar a pequefia escala que los caminos elegidos son los correctos. Por altimo, se abordara
la implementacion propiamente dicha, comenzando por su correcta planificacion, en la que
incidiremos en desglosar las tareas en tiempo y forma, su presupuesto, la matriz de
responsabilidades, etc.

Dentro de la implementacion se debe tener especial atencién en comprobar que los cambios
seleccionados cumplen realmente con su cometido y como solucionar las dificultades que
puedan aparecer. Puede darse el caso que la evolucion del cambio necesite mas tiempo del
que realmente hay asignado para la implementacion del sistema, por lo que no seria necesario
su finalizacion para cerrar la fase. Para esta fase deberdn modelarse los procesos para estudio
entre las variables y elegidas y las caracteristicas de calidad solicitadas, preferentemente

mediante analisis de regresion.

5.Controlar:

Una vez realizados todos los cambios estimados en los distintos procesos del proyecto, el
objetivo es garantizar que las variables estan dentro de los limites aceptables especificados.
Pero no se trata simplemente de seguimiento y control, esta fase debe dar fin al proyecto y
por tanto deber dejarse bien documentado.

Todas las fases ejecutadas quedaran reflejadas, desde su entendimiento a sus mejoras pasando
por sus mediciones. Se debe crear el proceso de control para el proyecto, de modo que el
seguimiento sea duradero y sin alteraciones externas, de modo que permita la evolucion de
la mejora. Su correcto funcionamiento debe dar lugar a la mejora continua.

Resulta muy importante cuantificar que se ha invertido y logrado, tanto en valor afiadido para
los clientes como en valor econémico o beneficio. Extremadamente Util es la cuantificacion
del beneficio si se hace de modo que pueda incorporarse al balance de la empresa. Dar por

cerrado el proyecto es el ultimo paso. Si bien, en un primer periodo de tiempo, concreto segun
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el proceso, debe hacerse un seguimiento cercano para controlar su evolucion. Las
herramientas que ayudaran en esta fase seran sobre todo las graficas de control, tanto por
variables, que controlan caracteristicas cuantitativas, como las de por atributos, que controlan
las caracteristicas cualitativas.

Sin embargo, debido a las diferentes naturalezas de los procesos en lo que la Seis Sigma
puede ser implementada es necesario adaptar la metodologia tomando en cuenta las fases

siguientes.

4.10.4.3 Técnicas y herramientas de Six-Sigma

Algunas de las caracteristicas Unicas de la metodologia Six-Sigma es el énfasis que se le da
a los requisitos del cliente y al uso de herramientas estadisticas. Sin embargo, la mayoria de
las organizaciones rara vez llegan mas alld de las herramientas bésicas para mejorar y no
reconocen los beneficios de herramientas estadisticas mas avanzadas. Six-Sigma si los
reconoce Y los lleva mas alla de la ingenieria. Algunas de estas herramientas y técnicas son:

Herramientas estadisticas elementales (estadistica basica, pensamiento estadistico,

prueba de hipdtesis, correlacion, regresion simple)
« Herramientas estadisticas avanzadas (disefio de experimentos, analisis de la varianza,
regresion multiple)
« Disefio y confiabilidad de productos (despliegue de la funcion de calidad, modo de
falla y analisis de defectos).
o Medicion (capacidad de los procesos, analisis de los sistemas de medicion).
« Control de procesos (planes de control, control estadistico de procesos)
« Mejora de procesos (planeacién de mejora de procesos, diagramacién de procesos,
pruebas de errores)
o Implementacion y trabajo en equipo (eficacia organizacional, evaluacion de equipos,
herramientas para facilitarlos, desarrollo de equipos)
Conceptualmente los resultados de los proyectos Six-Sigma se obtienen por dos caminos.
Los proyectos consiguen, por un lado, mejorar las caracteristicas del producto o servicio,
permitiendo conseguir mayores ingresos y, por otro, el ahorro de costes que se deriva de la

disminucion de fallos o errores y de los menores tiempos de ciclo en los procesos.
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4.10.5 Diagrama Causa - Efecto

Explicacion El Diagrama de Espina de Pescado, Diagrama Causa-Efecto o Diagrama
Ishikawa, fue ideado por Kaoru Ishikawa, un estudioso japonés de temas de calidad. Es un
método grafico; en el que se presenta un esquema que simula las espinas de un pescado, de
ahi su nombre més comun. A la derecha del esquema, en la "cabeza del pez”, se ubica el
“Efecto” y en las espinas se indican los llamados elementos de causas. Este método permite,
a través de la realizacion de una Tormenta de Ideas (en equipo) determinar las causas que
dan lugar a los problemas o aspectos que estamos tratando de entender, identificados como
“Efecto”.
Las principales categorias de causas se ordenan a través de las denominadas‘ espinas". Estas
incluyen entre otras, categorias como por ejemplo: Métodos de trabajo, Equipos, Mediciones,
Materiales, Sistemas, Personas, Gestion, que ayudan a organizarlas ideas para identificar
posibles factores causales, denominadas espinas, que conducen al resultado, “Efecto”. Las
causas posibles del efecto son ramificadas dentro de los diagramas de tal forma que toda
relacién es claramente perceptible.
Existen varios métodos segun el fin, para realizar diagramas causa y efecto, dependiendo de
la organizacion y disposicion, tales como:
a. Analisis de dispersion.
b. Clasificacion de procesos de produccidn o prestacion del servicio.
c. Enumeracion de causas.
Para aplicar este método hay que seguir los siguientes pasos:
1. Identificar el efecto: Identificar y definir con exactitud el efecto, entendido como
el problema, fendmeno, evento, caracteristica de calidad u otra, o situacion que se
quiere analizar. Debe plantearse de manera clara y concreta para que el analisis sea
efectivo y se eviten confusiones.
2. ldentificar las principales categorias dentro de las cuales puede clasificarse las
causas del problema. Para identificar categorias en un diagrama Causa-Efecto, es
necesario definir los factores que dan origen al efecto, problema, fenémeno, evento,
caracteristica de calidad u otra, o situacion que se quiere analizar y que hacen que se

presente de una manera determinada. Se asume que todas las causas del problema que
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se identifiquen, se clasifican dentro de alguna de las categorias definidas. La mejor
estrategia para identificar la mayor cantidad de categorias posibles, es realizar una
tormenta de ideas con el equipo de trabajo. Cada categoria que se defina representa
una de las espinas principales del pescado.

3. Identificar las causas Mediante una tormenta de ideas y teniendo en cuenta las
categorias encontradas, se deben identificar las causas del problema. Estas estan
asociadas a cada una de las categorias definidas anteriormente. Las causas que se
identifiquen se deben ubicar en las espinas del pescado. Si una 0 mas de las causas
identificadas conllevan una problematica mayor, ésta puede descomponerse en
subcausas, las cuales se ubican como espinas mas pequefias, que a su vez confluyen
en la espina correspondiente de la causa principal y esta hacia el efecto o problema.
4. Analizar y discutir el diagrama Una vez finalizado el diagrama debiese quedar de

la siguiente forma:

PERSONAS MATERIALES EQUIPOS

AUSA DE

EFECTO

PRIMER NIVE

CAUSA DE TERCER
NiveEL

GESTION LIDERAZGO AMBIENTE DE TRABAJO

lustracion 33.Diagrama Causa-Efecto.

Una vez generado el diagrama, se debe discutir, definiendo cuales son las causas mas
probables de las identificadas, las que se sefialan o identifican en el gréafico y posteriormente
se generan planes de accion, con el fin de subsanar esa situacion o efecto y evitar la
recurrencia del hallazgo.

Beneficios:
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e Know-how (Conocimiento Fundamental) de los expertos que participan en el
proceso.

e Esun analisis mas estructurado, que ayuda a determinar las causas raiz del problema.

e Consideracion de todas las hipdtesis probables.

e Ayuda a focalizar causas del problema considerando todas las hipétesis probables sin
tener quejas.

e Fécil interpretacion del esquema.

e Se puede utilizar para identificar factores que contribuyen a los efectos deseados
como no deseados, pudiendo orientar los esfuerzos de la organizacion haciendola mas
eficiente.

Limitaciones y precauciones:

e Lacalidad de los andlisis de causa, nunca podra ser mejor que los propios analisis de
las personas que participan en este, por lo que es importante involucrar a los
empleados con el Know-how adecuado.

e Ser méas una representacion de una tormenta de ideas, que un analisis independiente.

e No es util para problemas mas complejos, ya que se relacionan muchas causas y

muchos problemas.

4.10.6 Lista de Verificacion

Herramienta relativamente sencilla, econémicay confiable para evaluar un producto, servicio
0 proceso. Consiste en una lista de frases, preguntas o afirmaciones, las cuales son
contrastadas con criterios (procesos, caracteristicas de un producto o servicio, etapas de un
proceso, normativa legal, entre otros) y se determina si estos criterios se cumplen o no, con
0 sin observaciones.

Esta herramienta permite ser una guia durante el desarrollo de la auditoria, sirviendo de
registro para posteriormente elaborar el informe de auditoria.

Para aplicarlo debe seguir los siguientes pasos®:

35 Auditoria Interna de Gobierno, Chile, 2017.
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1. El responsable de la elaboracion debe ser el lider del equipo auditor, quien puede
ser apoyado por sus colaboradores.

2. Antes de su elaboracién se debe realizar la revisiébn documental (manuales,
politicas, procedimientos documentados, instructivos de trabajo, normativa legal,
entre otros).

3. La lista de chequeo se debe elaborar para cada proceso que se enmarque en el
proceso de auditoria.

4. Se debe realizar una vez definida la Planificacion Especifica de Auditoria (objetivo
y alcance de la auditoria).

5. Aqui se debe definir el tamafio de la muestra, de acuerdo a la cantidad de registros
disponibles en el lugar de la auditoria. Para ello se recomienda aplicar los documentos
técnicos sobre muestreo estadistico para la auditoria interna de gobierno publicados
por el CAIGG.

6. Las preguntas deben ser claras y deben ir orientadas al cumplimiento puntual de un

requisito o caracteristica sometida a la revision.

Beneficios:

Si las listas de verificacion se desarrollan para una auditoria especifica y se usan

correctamente, ayudan en la planificacion especifica de la auditoria, asegura un enfoque

consistente de auditoria, actia como plan de muestreo y controlador de tiempo, sirve como

ayuda a la memoria y proporciona un archivo para las notas recolectadas durante el proceso

de auditoria.

Asisten al proceso de auditoria y en especial al auditor, para que se desempefie mejor
durante el proceso de auditoria.

Promueven que la auditoria se realice de forma sistematica y comprehensiva,
obteniendo evidencia adecuada.

Proporcionan estructura al proceso de auditoria.

Proporcionan un medio de comunicacién y un lugar para registrar los datos y
mantenerlos como futura referencia.

Registro de evidencia de la auditoria.

Pueden servir de input, para un nuevo proceso de auditoria, y poder mejorar la

planificacién especifica de la auditoria.
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Pueden ser proporcionadas al auditado, antes del inicio de la auditoria, lo cual facilita

el proceso en cuestion.

Limitaciones y precauciones:

Puede ser vista como arma de intimidacion por el auditado.

El enfoque puede ser muy acotado en alcance, y no poder identificar las areas
especificas con problemas.

Utilizarlas como unico medio de soporte del auditor, durante el desarrollo de la
auditoria, puede limitar su eficacia.

No deben ser un sustituto del programa de auditoria.

Utilizada por un auditor inexperto pudiera no comunicar claramente lo que se esta
buscando.

Las listas de verificacion poco preparadas pueden hacer lenta la auditoria debido a
duplicaciones y repeticiones, al momento de realizar las entrevistas.

Que las listas de verificacion sean demasiado genéricas y no reflejan la operacion de
la organizacidn, trae como consecuencia que estas no agregan valor y no se relacionen

con la auditoria.

LISTA DE VERIFICACION recal ]

ORGANZACION

AUDITOR

PROCESD

LISTA DE CHEQUEO
MEDIO DE
PREGUNTAS VALORACION oporpvaCION VERIFICACION
c NG Reglstros/ antrevistas

ARTIGULG: Fra a N"' 1
NORMA: gun
ARTICULD: "
NORMA: Pregunta N° 2
ARTICULD: "
NORMA: Pragunta N* 3

Mota: C: CONFORME = NC: NO CONFORME

llustracién 34.Formato de lista Verificacion.

Fuente: http://www.auditoriainternadegobierno.gob.cl/wp-content/upLoads/2017/01/DOCUMENTO-

TECNICO-N%C2%B0-75-V02-TECNICAS-Y-HERRAMIENTAS-PARA-EL-CONTROL-DE-

PROCESOS-Y-LA-GESTION-DE-LA-CALIDAD.v2.pdf
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4.10.7 Entrevistas

La entrevista, es un proceso de comunicacion que se realiza normalmente entre dos personas,
en donde el entrevistador obtiene informacion del entrevistado de forma directa. Existen
dentro de las entrevistas, las denominadas entrevistas estructuradas o semiestructuradas.
En la primera, los entrevistados estan bajo un conjunto de preguntas elaboradas de acuerdo
a una hoja de indicaciones, que ayudan al entrevistado a revisar la situacion de una
perspectiva diferente. La semiestructurada, es similar, pero permite mas grados de libertad
para la persona que entrevista.
Esta técnica es muy Gtil cuando no es posible reunir a personas para realizar una tormenta de
ideas o debatir sobre un tema.
Esta herramienta es principalmente utilizada para:
e ldentificar riesgos.
e Reuvisar la eficacia de controles existentes.
e Ordenar el proceso de entrevista durante la auditoria interna, y puede ser
complementario con la lista de verificacion.
Como se aplica Para la preparacion de la entrevista, deben existir tres elementos de entrada:
e Objetivo de la entrevista.
e Lista de entrevistados.
e Preguntas bien preparadas.
De acuerdo a ello, las etapas para su aplicacion son:
1. Establecer un conjunto de preguntas pertinentes, a la materia a tratar.
2. Estas preguntas deben ser simples, apropiadas, abiertas y concretas, para el
entrevistado. 3. Se pueden preparar preguntas de seguimiento como parte del proceso
de entrevista.
4. No influenciar al entrevistado durante la entrevista.
5. Las preguntas deben tener cierto grado de flexibilidad, para que puedan abordarse
otras tematicas que no hayan sido contempladas en un comienzo, para el entrevistado.
6. Finalmente el resultado, serd lo que determine el analisis de las opiniones de las

diferentes partes interesadas.
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Beneficios:
e Las entrevistas estructuradas, dan tiempo para pensar a la persona sobre lo que se va
a tratar.
e La comunicacion directa, permite una consideracion méas profunda de los temas a
evaluar.
e Las entrevistas estructuradas, permiten la implicacion de un mayor nimero de partes
interesadas que al utilizar la tormenta de ideas.
Limitaciones y precauciones
e Tiempo en tomar la opinidn de los entrevistados.

e Al desviarse del tema central, esto es tolerado, y no se retira del debate grupal.

Nombre entrevistado: (Nombre)
Objetivo: (Descripcién Objetivo)
Fecha:

N° Pregunta

Firma del entrevistado:

llustracién 35.Formato de entrevista

4.10.8 Diagrama SIPOC

El Diagrama SIPOC (por sus siglas en inglés Supplier Input Process Output Customer) es
una excelente herramienta para la determinacidn de procesos. Se resume como una Vision
rapida de todos los procesos de una organizacion.
A través de una herramienta, permite identificar todos los elementos que conforman el
proceso:
e Proveedor (Supplier): Persona u organizacién que aporta las entradas al proceso.
e Entradas (Input): Todo lo que se requiere para llevar a cabo el proceso. Se considera
recursos a la informacidn, materiales, personas, entre otros.
e Proceso (Process): Conjunto de actividades que transforman las entradas en salidas,
logrando un valor agregado.
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e Salida (Output): Resultado del proceso.

e C(liente (Customer): Persona u organizacion que recibe la “Salida” del proceso.

El nivel de detalle a través del SIPOC dependera de la complejidad organizativa, tipos de
procesos, complejidad técnica, cultura organizacional, entre otros.
Una vez se tenga el nivel de detalle deseado se plasmaria en algun sitio para poder verlo en
su conjunto. Seguramente se dard de cuenta que hay muchos procesos que no funcionan
correctamente y que solo resultara obvio si se ve con vista de pajaro. Quiza, que se podrian
modificar algunos subprocesos, o0 poner puntos de control en determinadas zonas mas
criticas.
Para preparar este diagrama deben seguirse los siguientes pasos:
1. Se debe formar un equipo multidisciplinario, para la determinacion y comprension
de la mision (razén de ser) de la organizacion.
2. El equipo debe estar de acuerdo en los puntos de inicio y final del proceso.
3. Desde el fin del proceso al inicio, identificar los Clientes (C) y Salida (O) que el
cliente recibe del proceso.
4. ConlaCylaO (SIPOC) definidas, usando técnicas de tormenta de ideas, el equipo
debe identificar los pasos mas relevantes del Proceso (P) que resultan de las salidas.
Los procesos tipicamente comienzan con un verbo.
5. Una vez que el equipo identifico los pasos del proceso, se procede a la
identificacion de las Entradas (1) criticas que afectan la calidad del proceso.
6. Identificar los Proveedores (S) que proveen entradas al proceso.
7. Por altimo se debe validar el SIPOC.
Beneficios:
e Permite una mirada rapida y amplia de los procesos de la organizacion.
e Ayuda en una primera etapa a realizar una determinacién de procesos y deteccion de
areas criticas.
e Facilita la definicion de indicadores de gestion para los procesos.
Limitaciones y precauciones:
¢ No detallar en demasia cada uno de los procesos, y enfocarse en detectar las areas

mas débiles de la organizacion.
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e Existe el riesgo, que una mala identificacion, pueda provocar que se destinen
demasiados recursos a procesos no relevantes, y no se logre la mejora sistémica de la

organizacion.

Proveedor (S) Entrada (1) Proceso (P) Salida (0) Cliente (C)

llustracién 36.Formato SIPOC.

4.10.9 Indicadores de Gestion

Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa respecto al resultado en la entrega
de los productos o prestacion de los servicios, generados por un proceso, que cubre tanto,
aspectos cuantitativos como cualitativos del resultado.
Es una expresion matematica que establece una relacion entre dos o mas variables, la que
comparada con periodos anteriores, productos similares 0 una meta 0 compromiso, permite
conocer el desempefio de un proceso, producto o servicio, resultado (impacto).
Se deben tener ciertas consideraciones:

e Los indicadores deben ser pertinentes, deben estar orientados a procesos, productos

y resultados esenciales.
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Los indicadores deben ser comparables, a través de las actividades o unidades que se
escojan. Para ser medibles, deben ser comparables de un momento del tiempo a otro
(semestralmente, anualmente, etc.).

Deben ser a costos razonables, ya que la informacion base para su aplicacion debe ser
recolectada a un costo inferior al beneficio de su medicion.

Los resultados deben ser confiables: los resultados deben ser independientes de quién
efectue la medicion.

Los indicadores deben ser simples y comprehensivos, cubriendo aspectos
significativos del desempefio de una organizacion, pero su nimero no puede exceder
la capacidad de andlisis de quienes los van a utilizar.

Deben ser independientes, respondiendo principalmente a las acciones desarrolladas

por el proceso en vez de a factores externos.

Para aplicarse, se debe realizar bajo los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso o sistema a medir: De qué se quiere conocer el desempefio.
2. ldentificar el objetivo que se quiere medir: Cudl es el objetivo que se busca medir.
3. Definir el indicador asociado al objetivo:
a. Identificar el nombre del indicador: Breve descripcion que explica lo que se
va a medir. Debe ser claro, preciso y auto explicativo.
b. Establecer la formula de medicion: Expresion matematica que permite
cuantificar la magnitud o nivel que alcanza el indicar en un periodo
determinado. Es la formula matematica, que incorpora variables que entregan
el resultado de comportamiento del proceso. Ejemplo: “(N° de inspecciones
realizadas en el aflo/N° de Inspecciones Programadas) x 100”.
c. Ambito: Clasificacion del aspecto o &mbito en que se aplica el indicador,
producto o servicio, proceso o resultado.
d. Dimension: Esta se refiere a si el indicador esta orientado a medir eficacia,
eficiencia o calidad.
e. Meta: Resultado que aspira alcanzar el indicador en un periodo
determinado, el cual se compara con el resultado de la aplicacion de la férmula

de medicioén.
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f. Periodo: Intervalo de tiempo (afio, semestre, trimestre, mes, etc.) en el cual
es aplicable la meta establecida.

g. responsables: Referido a los responsables de la recogida de datos, célculo y
andlisis del indicador.

Beneficios:

Analizar la situacion de un proceso, producto o resultado, en base a hechos y datos.
Establecer objetivos y planes a futuro consistentes en el comportamiento medido.
Evaluar y conocer el desempefio como equipo de diferentes procesos de la
organizacion, asi como de la organizacién en su conjunto.

Permite gestionar con mayor eficacia los recursos de la organizacion.

Limitaciones y precauciones

Establecer variables apropiadas al objetivo y metas que se estan buscando. No medir
por medir.

Actuar sobre los resultados de los indicadores. Si se mide, y no se actta sobre los
resultados bajo la meta, no se lograra el objetivo.

Si bien entrega informacion importante en cuanto a los diferentes “ambitos”, es
necesario apoyarse en otros métodos, para realizar un analisis de las causas del resulta
bajo la meta.

Nombre indicador: % de quejas de usuarios resueltas.

N® de quejas de usuarios resueltas

Formula de Medicion: ( )x1 00

N°® de quejas presentadas por usuarios
Ambito: Resultado.

Dimensién: Calidad.

Meta: >90%

Periodo de medicion: Trimestral.

Responsable: Encargado Oficina Informacién, Reclamos y Sugerencias.

lustracién 37.Formato Indicador de Gestion.
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4.10.10 Tormenta de ldeas

Es uno de los métodos mas antiguos para la recoleccion de datos. Esta herramienta fue creada
en el afo 1938 por Alex Faickney Osborn, quien en su busqueda de ideas nuevas y creativas
descubrié que una interaccion de un grupo no estructurado generaba mas y mejores ideas de
las que una persona podia generar en forma independiente.
Este método es sumamente efectivo en la generacion de ideas. Requiere la participacion de
todos los participantes involucrados, creando nuevas ideas y soluciones que sean lo mas
creativas e innovadoras dejando fuera todos los paradigmas establecidos. Este método es Util
y complementario al uso de otras herramientas, permitiendo la identificacion de las causas
de los problemas, con el fin que sean investigadas posteriormente, definir y adoptar planes
de accion.
Los pasos a seguir son:
1. Elegir un moderador: El grupo de trabajo o el responsable del estudio deben
designar a una persona para dirigir y coordinar la sesion de Tormenta de Ideas. Lo
fundamental es que exista orden cuando se realice la Tormenta de ldeas.
2. Definir el enunciado del problema o tema a analizar: El enunciado del tema a tratar
se define antes de la realizacion de la sesion de trabajo. Esto permite la preparacion
de la misma por los participantes. EI enunciado debe cumplir con dos caracteristicas
fundamentales:

e Ser Especifico: Para que no sea interpretado de forma diferente por los
participantes del grupo de trabajo, y para que los aportes (ideas) se concentren
en el temay no se alejen de éste.

e No ser Sesgado: No fijar solo una linea de analisis. Debe ser visto de diferentes
formas y sin limitaciones.

3. Preparar la logistica: Preparar, con anterioridad a la sesion, equipos (proyector, PC,
pizarra, papelografo, entre otros) para registrar las ideas y resultados de la sesion.
Esto permite lo siguiente:

e Escribir todas las ideas aportadas de forma que sean claramente visibles a lo

largo de la sesion.

e Mantener un ritmo constante durante toda la sesion.
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Favorecer el trabajo de ordenamiento y clasificacion de ideas.

4. Dar inicio a la Tormenta de ldeas:

Escribir el enunciado de forma que sea visible a todos los participantes durante

la sesion.

Hacer una introduccion y exponer las reglas de la Tormenta de Ideas:

v" Destacar el pensamiento creativo.

v No se admiten criticas y comentarios a las ideas ajenas. Se registran todas
las ideas, aunque estas se repitan.

v Pueden asociarse ideas, 0 generarse a partir de otras enunciadas
previamente.

v Los aportes, es decir, la emision de ideas, se haran por turno siguiendo la
estructura definida, o de manera aleatoria 0 a mano alzada.

v" Seindicara s6lo una idea por turno, registrando las ideas en la medida que
se vayan generando, con el fin de no olvidar lo aportado por cada
participante.

v Cuando en un turno no se disponga de ideas se puede "ceder el turno" y

volver a aportar en el turno siguiente.

5. Desarrollo de la Tormenta de ldeas:

Iniciar el proceso generando las ideas y respetando las reglas descritas.
Cuando se llega a un punto del desarrollo en que el nimero de ideas generadas
decrece, se ordenard y dara lectura de las ideas registradas, lo cual puede
generar una segunda fase creativa. Si ya no hay mas ideas, se dan por

finalizadas las rondas.

6. Interpretacion y conclusiones Para una correcta interpretacion, la lista de ideas

obtenida, se debe tratar de la siguiente forma:

Explicar las ideas que ofrecen dudas a algun participante.

Eliminar ideas duplicadas.

Agrupar las ideas seguln criterios de orden adecuados, para poder simplificar
el desarrollo del trabajo posterior. Por ejemplo: efecto sobre los objetivos de
la organizacion, impacto en las partes interesadas, costos, ingresos, ambiente

de trabajo, entre otros.

154



Ya con las ideas generadas, estas son numeradas y priorizadas, de acuerdo con
criterios previamente establecidos, con el fin de llegar a la(s) causa(s) o
caracteristica(s) que mejor explica(n), o permite(n) enfrentar la situacion
analizada.
7. Tratamiento Una vez identificadas la o las causa(s) o caracteristica(s) que inciden
en el efecto estudiado, se deben tomar acciones, con fin de eliminar las causas de este

y evitar la recurrencia del hallazgo o lograr la mejora buscada.

Beneficios:
e Estimula la imaginacion, ayudando identificar causas, identificar riesgos y acciones
correctivas, preventivas y/o oportunidades de mejora.
e Esrelativamente rapido y facil de aplicar.
e Integra a las principales partes interesadas (colaboradores), ayudando a una mejor
comunicacion dentro de la organizacion.
Limitaciones y precauciones:
e Falta de conocimientos técnicos de los participantes acerca del problema o de la
técnica de tormenta de ideas.
¢ No siempre se identifican todas las posibles causas, riesgos y/o acciones de mejora.
e Que no todas las ideas se tomen en consideracion.

e Que personas con ideas relevantes permanezcan en silencio, mientras otras personas

dominan el debate.
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Tormenta de Ideas

Coordinador:

Hora inicio: Hora término:

Participantes:

2OEPNODORBN

0.

Tema (Efecto) a analizar:

Listado de ideas

Moo R LD

Nota: Las ideas pueden generarse a partir de otras.

lustracion 38.Formato Sugerido de tormenta de ideas.

| (IDEA11) I

(Efecto a analizar)

(IDEAVII)

e )

(IDEA IV)

llustraciéon 39.Tormenta de Ideas
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4.10.11 Los Cinco Porques

Los Cinco Por Qué es una técnica sistematica de preguntas utilizadas durante la fase de
analisis de los problemas, para buscar posibles causas principales de un problema.
Esta herramienta puede ser complementaria a otras, como, por ejemplo, el diagrama causa
efecto, la tormenta de ideas, entre otras.
Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefios (4 a 8 personas). Durante este tiempo se
debe tener cuidado de NO preguntar “Quién”, ya que el objetivo es estudiar y encontrar las
causas, no los responsables.
Se debe recordar que el grupo esté interesado en el Proceso y no en las personas involucradas.
Es importante que quienes participen en los 5 porqués deben estar relacionados al tema de
analizar, con el fin de que las respuestas sean lo mas concretas posibles.
No es necesario llegar al quinto ¢por qué?, la causa puede ser encontrada antes de la quinta
pregunta. Tampoco es limitante el quinto, pudiendo extenderse hasta un nivel més detallado
de anélisis.
Aplicacion:
1. Una vez que haya sido identificado el Problema, empezar a preguntar “;Por qué es
asi?” o “;Por qué estd ocurriendo esto?”.
2. Continuar preguntando Por Qué al menos Cinco veces. Esto desafia al equipo a
buscar a fondo y no conformarse con causas ya “probadas y ciertas”.
3. Tal como se menciond anteriormente, existen ocasiones en las que se necesitara ir
mas alla de las Cinco veces preguntando “Por Qué” para poder identificar las causas
principales.
4. Cuando no se puede contestar una de las preguntas significa que se ha llegado a la
causa raiz del problema.
5. Una vez definidas las causas, se debe definir la accion correctiva o preventiva
(segun aplique), con la metodologia establecida por la organizacion.
Beneficios:
e Permite realizar un andlisis mas profundo, y llegar a causas mas especificas. — Es

complementaria a otras herramientas.
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e Permite no focalizarse entre las causas obvias 0 mas genéricas, al realizar un analisis
mas exhaustivo.
Limitaciones y precauciones
e Preguntar Quién, y no focalizarse en investigar las causas de las fallas o errores en el
proceso, sino en las personas involucradas.

e Que no se logre relacionar los Porqué entre cada nivel.

Metodologia de los Cinco Porqués

Problema: (Definir claramente el problema o caracteristica de la calidad)
Integrantes: (Quienes participan en el analisis)

1. ¢Por qué ocurrio el “problema”?
Respuesta N° 1.

2. ¢Por qué ocurrio el efecto descrito en "Respuesta N° 177
Respuesta N° 2:

3. ¢Por qué ocurrié el efecto descrito en "Respuesta N° 277
Respuesta N° 3:

4. ;Por qué ocurrié el efecto descrito en “Respuesta N° 377
Respuesta N° 4:

5. ¢Por qué ocurrié el efecto descrito en "Respuesta N° 4™7
Respuesta N° 5:

Nota: Fuede continuar el analisis o terminar antes, lo importante es que entre
cada pregunia y respuesta se mantenga la relacién.

lustracion 40.Formato de los 5 Porqués.
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4.10 Elementos complementarios a la gestion de calidad

4.10.1 Gestion del riesgo

Toda organizacién nace con un proposito, y para cumplirlo requiere reunir diversas
condiciones que le permitan crecer y desarrollarse de manera permanente,
independientemente de su tamario, naturaleza o actividades; la primera condicion a cumplir
sera conocer y comprender su contexto, a fin de determinar los factores internos y externos
y la influencia que estos ejercen y afectan su proposito, este conocimiento incluye la
definicién de sus partes interesadas y necesidades.

En el conocimiento y comprension del contexto, debera definir las amenazas que lo aquejan
para prever acciones que le ayuden a mitigar sus posibles impactos adversos; es precisamente
aqui en donde se genera una incertidumbre sobre los riesgos que representan esas amenazas;
para ello debe adoptar una gestién de riesgos que le aporte los insumos suficientes para
administrar de forma mas acertada la incertidumbre y tomar las decisiones méas adecuadas.
La Gestion del Riesgo, de cualquier tipo de riesgo sin especificar industria o sector alguno,
se estandarizé mediante la Norma ISO 31000:2009, el primer estandar internacional que
ha proporcionado un acercamiento comun para gestionar los riesgosa los que estan
expuestos las organizaciones.

En este contexto, la revision 2018 de la ISO 31000 supone un paso firme para la norma
como guia de referencia en lo relativo al riesgo para los estandares de ISO que dan lugar a
otros sistemas de gestion, tales como ISO 9001, 14001, 45001, etc, los que, tras la
aprobacion por parte de ISO de la estructura de alto nivel (HLS) en 2012, estos estandares
ISO y sus revisiones tienen que incluir una consideracion del riesgo.

El comité técnico ISO ha publicado la nueva versién de 1ISO 31000:2018. Esta norma para
la Gestion de Riesgos ha sido simplificada, y permite a las empresas y organizaciones
revaluar sus metodologias de gestion sobre cualquier tipo de riesgo.

La norma se centra de forma exhaustiva en la atencion de la gestion del riesgo, como una
herramienta para minimizar de forma anticipada las posibles inseguridades que pudieran
producirse. Por tanto, ISO 31000:2018 se actualiza para dar respuesta con eficacia y
seguridad a los riesgos y peligros actuales a los que se enfrentan las organizaciones y

empresas.
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4.10.1.1 Principios de ISO 31000:2018 para la Gestion de Riesgos

En la nueva actualizacion de 1SO 31000 se reducen de once a ocho principios como factores

clave de éxito®®:

1.

Integracion en todas las actividades. EI proceso de gestion de riesgos debe ser parte
integral de los diferentes procesos que conforman el Sistema de Gestion de la
organizacion.

Estructuracion. El proceso de gestion de riesgos debe estar adecuadamente definido y
contar con su propia estructura, ademas deber ser completo y detallado.

Adaptacion a la organizacion. El proceso de gestion de riesgos debe adaptarse al contexto
especifico de la organizacion, es decir, tener su propio marco de referencia.

Inclusidn de todas las partes interesadas. El proceso de gestion de riesgos debe promover
la participacion de todas las partes interesadas, lo que resulta en informacion confiable y
una mayor toma de conciencia.

Dinamismo y respuesta a los cambios. Los riesgos aparecen, cambian o desaparecen con
los cambios en el contexto de la organizacién. La organizacién debe responder a esos
cambios de manera apropiada y oportuna.

Base en la mejor informacion disponible. La gestién de riesgos se debe hacer con
informacidn historica actualizada, asi como las expectativas en el futuro. La informacion
debe ser oportuna, clara y disponible para las partes interesadas.

Consideracion de factores humanos y culturales. EI comportamiento humano y la cultural
deben ser considerados por el proceso de gestion de riesgos.

Foco en la mejora continua. El proceso de gestion de riesgos debe mostrar mejora en el

tiempo en eficacia y eficiencia.

4.10.1.2 Pasos principales de la Gestion del Riegos

La mayoria de los negocios comparten una serie de riesgos comunes y contienen otros

especificos de su organizacién. Existen algunas guias o listas que nos pueden ayudar a

1. Identificar riesgos:

% https://calidadgestion.wordpress.com/tag/gestion-de-riesgos/
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verificar si esos riesgos comunes que comparten la mayoria de las organizaciones nos afecta

a la nuestra también.

Inicialmente se nos puede ocurrir pensar en riesgos como:

Pérdidas provocadas por interrupcion de la actividad del negocio. La actividad de un
negocio puede verse interrumpida por numerosos accidentes o incidentes, como por
ejemplo un incendio o una inundacion. En este caso la empresa no solo deja de vender
sus productos o servicios, sino que también pierde bienes como equipos, maquinarias
0 instalaciones con los que contaba para satisfacer al cliente. Si nos anticipamos a

estas cuestiones podemos tratar este tipo de riesgo.

Pérdidas de propiedad. Una organizacion puede perder propiedades debido a actos
delictivos o por cualquier dafio fisico acontecido.

Pérdidas de personal clave. Una organizacion puede perder un empleado relevante
por muerte, discapacidad o enfermedad, lo que implicaria unos costes econémicos
elevados. Otro ejemplo puede ser una persona que deja su puesto actual de trabajo
para irse a otro lugar. Si se trata de una persona clave en nuestra empresa las
consecuencias pueden ser catastréficas.

Pérdidas por responsabilidad. En este caso hablariamos de responsabilidad legal por
haber causado dafios y perjuicios a los demas.

Dafios ocasionados en los trabajadores. Si un trabajador sufre un accidente durante el
desempefio de sus funciones la empresa tendra que afrontar unos costes que

dependeran de la magnitud de la lesion.

Si nos centramos en el Sistema de Gestion de la Calidad podemos identificar riesgos como

estos:

Uso de documentacion obsoleta.
Que se dupliquen tareas o actividades.

Que no se detecten todas las no conformidades que se estan produciendo.

Que las personas desconozcan los procedimientos de trabajo.
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e Que la gestion de la documentacion sea excesivamente burocratica.
e Que los planes de formacion carezcan de eficacia.
e Que las auditorias internas del sistema de gestion no sean eficaces.
e Que la metodologia que tenemos para evaluar la satisfaccion de los clientes no sea la
mas adecuada.
e Que los indicadores no nos aporten informacién sobre la eficacia y eficiencia de los
procesos.
e Que los objetivos del sistema de gestion de calidad no se lleven a cabo por falta de
recursos.
1. Evaluar la wvulnerabilidad de la organizacion para cada uno de los riesgos
identificados:
La vulnerabilidad depende de la probabilidad de que el riesgo se materialice y del coste que
implicaria que esto ocurriese. Lo que debe hacer una organizacion es cuantificar los riesgos
identificados, es decir establecer cuéales son conveniente tratar y cuales no, segln
corresponda. Nos quedaremos con los que creemos conveniente tratar e intentaremos
proteger a nuestra organizacién contra ellos. Si la materializacion de un riesgo supone un
coste econémico menor que la gestion del mismo es necesario plantearse un analisis mas

profundo del mismo, por ejemplo.

2. Preparar planes de contingencia
Un plan de contingencia es un instrumento para la gestion adecuada, en este caso de los

riesgos de una organizacion. Para gestionar el riesgo podemos hacer uso de practicas como:

e Creacidn de politicas que aumenten la seguridad de los trabajadores ante situaciones

de riesgo.

e Instalacion de un sistema de seguridad que ayude a la organizacién a prevenir
pérdidas de bienes.
e Entrenar a gerentes potenciales en las funciones y responsabilidades de sus superiores
para que el negocio no deje de funcionar por pérdida de personal clave.
Hay que elaborar un plan de contingencia integral y creativo, no nos podemos quedar en la

simplicidad y Adquirir diferentes seguros.
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Hablamos de seguros que minimicen el riesgo, son una parte esencial en la gestion de los

mismos. Algunos de los que podemos hacer uso en cualquier organizacién son:

De responsabilidad de producto.

De responsabilidad profesional.

De responsabilidad civil.

De propiedad comercial.

Si nuestra organizacion no cuenta con planes de gestién de riesgo, tendremos que pagar un

coste mas alto por nuestros seguros.

3. Mejorar
Con determinada frecuencia los planes de gestion de riesgos deben ser revisados para que no

pierdan su adecuacion e idoneidad.

La revision debe involucrar a propietarios, jefes de departamentos y al consultor de gestion

de riesgos.

El buen desempefio de nuestra organizacion en cuanto a la gestion de riesgos sera un reclamo

importante para atraer a nuevos inversionistas y, por tanto para aumentar nuestro capital.

4.10.1.3 Beneficios de implementar 1SO 31000:2018

La implementacion de la Norma 1SO 31000:2018 para Gestion de Riesgos implica una serie
de beneficios, y entre los mas relevantes se encuentran los siguientes:
Beneficios para las partes interesadas®’:

e Ofrece seguridad a sus partes interesadas, al tratar con una organizacion

comprometida con la adecuada gestidn de sus amenazas y riesgos.

e Aumenta la eficacia en la respuesta ante situaciones de emergencia.

e Permite contar con planes adecuados para enfrentar posibles amenazas o riesgos.

e Beneficios en el mercado:

e Imagen de credibilidad y prestigio.

87 http://www.ujaen.es/serv/spe/sigcsua/SIGCSUA PDO06.pdf
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e Brinda seguridad y confianza a sus partes interesadas.

e Competitividad, fortaleza y adecuada gestion de riesgos, evitando afectar a sus partes
interesadas.

e Beneficios para la organizacion:

e Imagen de credibilidad y prestigio del organismo.

e Brinda seguridad y confianza a sus colaboradores y clientes.

e Competitividad, fortaleza y adecuada gestion de riesgos.

e Conlanorma ISO 31000:2018 permite a las partes interesadas destacar en la toma de
decisiones, el logro de objetivos y la mejora del desempefio ante amenazas y riesgos
que se presenten en la organizacion.

e Cualquier organizacién esta expuesta a factores externos, internos e influencias que
hacen que sea incierto si lograran sus objetivos, sin embargo, con las buenas practicas
y los conocimientos obtenidos en gestion de riesgos, se pueden mejorar los procesos
de implementacion.

e La gestion del riesgo es dindmica y ayuda a las organizaciones a establecer
estrategias, alcanzar objetivos y tomar decisiones informadas.

e Contribuye a la mejora de los sistemas de gestion de riesgos.

4.10.2 Gestion del cambio

Las organizaciones experimentan el cambio de forma constante, a través de nuevas
iniciativas, mejoras en la tecnologia existente o cambios externos que afectan a las
compafiias, todas son ejemplos que impulsan el cambio. EI cambio es siempre necesario,
pero conlleva de la mano la incertidumbre de como realizarlo o por dénde empezar o a quien
involucrar. John Potter, pionero y autor mas importante e influyente del pensamiento
gerencial contemporaneo (liderazgo y cambio organizacional), plantea una guia de como
desarrollar el cambio “el modelo de las fases del cambio” que comprende 8 pasos para la
transformacion de las organizaciones y alcanzar el éxito. Es importante saber que los

procesos de cambio requieren tiempo, también es importante saber que los errores que se
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presentan son criticos, ya que de producirse uno en cualquiera de las fases, tiene un impacto

devastador3®. Para evitar cometer errores se debe seguir las siguientes fases:

o Generar urgencias, la urgencia crea movimiento y esta, necesidad de cambio.

o Crear un equipo rector y coalicion en este, para lo cual se debe formar un grupo
con el poder suficiente para encabezar los cambios y trabajar como equipo.

« Desarrollar la estrategia, que tiene que ver con la capacidad de generar la vision de
cambio de forma clara y facil de entender.

o Comunicar la vision de cambio, que tiene como fin aplicar la vision en todos los
niveles jerarquicos de la organizacion.

o Dar jerarquia a las personas, se trata de identificar a las personas lideres
responsables de generar los cambios y entregarles los recursos necesarios para que
lo Ileven a cabo.

« Alcanzar los primeros logros, para lo cual se deben trazar objetivos de corto plazo,
con el objetivo de ir viendo resultados y motivar al equipo.

e Consolidar mas ¢éxitos y generar nuevos cambios, una vez conseguidos los
objetivos de corto plazo, ir por los objetivos de largo plazo sin perder la motivacion
y reconociendo el trabajo de los miembros del equipo.

e Anclar el cambio a la cultura de la empresa, Se debe conectar los nuevos

comportamientos con los éxitos corporativos

La leccion mas general que se puede extraer de los casos de mayor éxito es que el proceso
de cambio suele atravesar numerosas etapas que, en conjunto, requieren un periodo
prolongado de tiempo. Saltarse pasos solo crea la ilusion de ir mas rapido y nunca produce
resultados satisfactorios. Una segunda leccion general con gran potencial de aplicacion es
gue cometer errores graves en cualquiera de las fases tiene un efecto devastador, que reduce
la velocidad de avance y contrarresta las mejoras que con tanto esfuerzo se habian logrado.
Es posible que la falta de experiencia en la renovacion de organizaciones sea la causa de que

hasta las personas mas capacitadas suelan cometer por lo menos un error grave.

38 (Gallardo, 2018).
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e Error n° 1: No establecer la verdadera importancia del sentido de urgencia.

Los esfuerzos de cambio que mas éxito consiguen comienzan cuando algunos individuos o
algin grupo empieza a analizar la situacion competitiva de la empresa, la posicion en el
mercado, las tendencias tecnologicas y los resultados financieros. Entonces, estas personas
encuentran vias para transmitir y difundir esta informacion de manera impactante,
especialmente en lo que respecta a crisis, crisis potenciales, o grandes oportunidades cuyo
aprovechamiento puede ser muy rentable. Este primer paso es esencial, porque desde que
comienza, el programa de transformacion requiere la cooperacion activa de muchos
individuos. Sin motivacion, nadie estara dispuesto a ayudar y el esfuerzo no llegara a buen

puerto.

Comparada con otras etapas del proceso de cambio, esta fase puede parecer facil. No lo es.
Bastante mas del 50% de las empresas analizadas han fracasado en esta primera etapa. Las
razones de este fracaso se dan porgue algunas veces los ejecutivos subestiman lo dificil que
puede ser sacar a la gente de sus pautas de comodidad. Otras sobreestiman notablemente su

capacidad para inducir en otras la necesaria sensacion de urgencia.

A menudo, las transformaciones suelen comenzar, y lo hacen bien, cuando al frente de la
organizacion hay alguien con buenas capacidades de liderazgo y de ver la necesidad de un

cambio importante®.

e Error n°® 2: No crear una coalicién de direccion suficientemente poderosa.

A menudo, la mayoria de los programas de renovacion comienzan solo con una o dos
personas. En los casos en los que los planes de transformacion tienen éxito, el liderazgo crece

mas y mas con el tiempo. No obstante, en los casos que no se alcanza un umbral minimo de

39 Goss, Tracy; PASCALE, Richard & KOTTER, John (2005). Harvard Business Review, Gestion del
Cambio. p. 11.
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transformacion en las etapas iniciales del proceso, no se suelen obtener resultados valiosos

en las etapas posteriores.

Generalmente, las empresas que fracasan en la fase 2 minusvaloran las dificultades inherentes
a la generacion de cambios y, por lo tanto, la importancia de una coalicion directiva poderosa.
Algunas veces estas empresas no tienen experiencia de trabajo en equipo en sus niveles

superiores y, por lo tanto, minusvaloran la importancia de este tipo de coalicion.

e Error n° 3: Carencia de vision.

En todos los proyectos de transformacion que han prosperado, la coalicion directiva ha
desarrollado una imagen del futuro que era relativamente facil de comunicar y exponer a los
clientes, proveedores y empleados. Una vision siempre debe ir mas alla de los nameros que
se pueden encontrar en los nimeros a cinco afios. Una vision ayuda a aclarar la direccion en

la cual la empresa debe avanzar.

e Error n° 4: Nivel de comunicaciéon de la vision diez veces inferior al necesario.

La transformacion es imposible a menos que cientos o miles de personas que estén deseando
ayudar, aunque en ocasiones ello suponga sacrificios a corto plazo. Los empleados no haran
sacrificios, incluso si estan insatisfechos con las condiciones imperantes, a menos que ellos
crean en la posibilidad de un cambio 1til. Si no se mantiene una comunicacion creible y,
ademas, una gran cantidad de comunicacion creible, nunca se llegara a conquistar los

corazones y las mentes de los empleados de base.

La comunicacion se produce tanto a través de las palabras como a través de los hechos, y esta
ultima es, generalmente, la forma mas poderosa. Nada dificulta mas los cambios que la falta

de congruencia entre los hechos y las palabras de los directivos de las empresas.

e Error n° 5: No retirar los obstaculos para la nueva visién.

Las transformaciones que consiguen buenos resultados comienzan por involucrar a un gran

namero de personas a medida que el proceso va progresando. Se anima a los empleados a
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probar nuevos métodos, a desarrollar nuevas ideas, ya proporcionar liderazgo. La unica
restriccion es que las acciones se adapten a parametros de la vision general. Cuanto mayor

sea el namero de personas que participan, mejor sera el resultado.

En la primera mitad del proceso de transformacion, ninguna empresa es poseedora del
impulso, la potencia o el tiempo necesarios para salvar todos los obstaculos. No obstante, es
necesario retirar los mas grandes. Si el obstaculo es una persona, es importante que el
tratamiento que reciba sea justo y coherente con la nueva vision. En cualquier caso, es
esencial intervenir, tanto para dar poder a otros, como para mantener la credibilidad del

conjunto del proyecto de cambio.

e Error n° 6: No elaborar sistematicamente un plan para obtener buenos

resultados corto plazo.

La transformacion real requiere tiempo, y se corre el riesgo de que el proyecto de renovacion
pierda su impulso, si no hay objetivos a corto plazo que alcanzar y celebrar. La mayoria de
las personas no llegara hasta el final, a menos que en un plazo de 12 a 24 meses se aprecien
manifestaciones irrefutables de que el proyecto esta dando buenos resultados. Sin éxitos a
corto plazo, muchas personas se daran por vencidas o se uniran activamente a los grupos que

se resisten al cambio.

Conseguir éxitos a corto plazo no es lo mismo que desearlos. Desearlos es pasivo;
conseguirlos, activo. En una buena transformacion, los directivos buscan activamente modos
de mejorar nitidamente los resultados, estableciendo metas en el sistema de planificacion
anual, alcanzando los objetivos y recompensando a las personas que toman parte en el
proyecto mostrandoles reconocimiento, promoviéndoles e incluso compensandoles

economicamente.
e Errorn® 7: Cantar victoria demasiado pronto.

Después de un tiempo determinado de esfuerzo, puede que los directivos sientan la tentacion
de cantar victoria ante la primera mejoria clara de los resultados o procesos. Aungue esta

bien celebrar un éxito, declarar ganada la guerra puede ser catastrofico. Hasta que los
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cambios estén profundamente enraizados en la cultura de la empresa, cualquier nuevo método

es fragil y susceptible de regresion.

En vez de cantar victoria, los lideres de los proyectos que han llegado a buen puerto se apoyan
en su credibilidad, ganada a base de éxitos a corto plazo, para abordar problemas incluso
mayores. Esos lideres persiguen sistemas y estructuras que son incompatibles con la vision

de transformacion y que no han sido abordados con anterioridad.
e Error n° 8: No arraigar los cambios en la cultura de la corporacion.

En el analisis final, el cambio fragua cuando se convierte en “el modo como hacemos las
cosas aqui”, cuando se incorpora al torrente sanguineo del cuerpo de la organizacion. Hasta
que los nuevos comportamientos no arraigan en forma de normas sociales y valores justos,
estan sometidos a un proceso de degradacion a medida que desaparece la presion por los

cambios.

Dos factores son particularmente importantes a la hora de institucionalizar los cambios en la
cultura de la empresa. El primero es el intento deliberado de demostrar al personal como los
nuevos acercamientos, comportamientos y actitudes han contribuido a mejorar los resultados.
Si se deja que cada uno extraiga sus propias conclusiones, en ocasiones, se llega a
conclusiones descabelladas. El segundo factor es dedicar tiempo suficiente para asegurarse

de que la nueva generacion de altos cargos personifica realmente estos ideales®.

40 GOSS, Tracy; PASCALE, Richard & KOTTER, John (2005). Harvard Business Review, Gestion del
Cambio. p. 12-29.
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Crear una sensaciéon de urgencia
- Examinar la realidad del mercado y de la competencia.
- Identificar y debatir las crisis, las crisis potenciales o las principales oportunidades.

Formar una poderosa coalicién directiva
- Organizar un grupo con poder suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio.
- Animar al grupo a que trabaje como equipo conjuntado.

Crear una visién
- Crear una vision que ayude a dirigir los esfuerzos de cambio.
- Desarrollar estrategias para alcanzar esta vision.

Comunicar la visién
- Usar todo vehiculo posible para comunicar esta nueva vision y las estrategias.
- Ensefiar nuevos comportamientos con el ejemplo de la coalicion directiva.

'

Potenciar a otros para poner en prictica la vision

- Deshacerse de los obstaculos para el cambio.

- Cambiar los sistemas o estructuras que dificulten seriamente la vision.

- Promover la asuncion de riesgos y de las ideas, actividades y acciones no tradicionales.

.

Potenciar la obtencién de éxitos a corto plazo

- Planificar mejoras visibles de los resultados.

- Obtener dichas mejoras.

- Reconocer y retribuir a los empleados involucrados en las mejorias.

.

Considerar las mejorias y producir mds cambios todavia

- Aprovechar el aumento de la credibilidad para cambiar los sistemas, estructuras y politicas
que no se ajustan a la vision.

- Contratar, ascender y formar empleados que puedan poner en practica esta vision.

- Reforzar el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

Institucionalizar nuevos métodos

- Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y los éxitos de la
empresa.

- Desarrollar los medios para asegurar el desarrollo de liderazgo y su sucesion.

lHustracion 41.0cho etapas para transformar la Organizacion.

Fuente: GOSS, Tracy; PASCALE, Richard & KOTTER, John (2005). Harvard Business Review, Gestion del

Cambio.
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4.10.2.1 Resistencia institucional al cambio y Sistemas de Informacion

Como los sistemas de informacion cambian potencialmente la estructura, cultura, politicas y
trabajo de una institucion, a menudo se encuentra una resistencia considerable a ellos al

momento de ser introducidos.

Existen diversas maneras de visualizar la resistencia institucional. Leavitt*! empled una
forma de diamante para ilustrar el caracter interrelativo y mutuamente ajustable de la
tecnologia y la institucion. En siguiente ilustracion, se muestra que los cambios de tecnologia
son absorbidos, deflactados y derrotados por los ordenamientos de tareas, estructuras y

personas en la institucion.

Tarea

Persona

Tecnologia

Estructura

llustracion 42.Resistencia institucional y la relacion de ajuste mutuo entre la tecnologia y la institucion.

Fuente: LAUDON, Kenneth & LAUDON, Jane (1996). Administracion de los Sistemas de Informacion,
Organizacion y Tecnologia.

En este modelo la anica manera de hacer que ocurra el cambio es cambiar la tecnologia,
tareas, estructura y personas, de manera simultanea. La resistencia institucional es la causa

de que muchos sistemas fracasen. A causa de las dificultades de introducir nuevos sistemas

4 LEAVITT, Harold (1965). Applied organizational change in industry. Structural, technical and humanistic
approaches. Handbook of Organizations.
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de informacion, observadores experimentados en sistemas enfocan el cambio social mediante

los sistemas de manera muy cautelosa. Brevemente®?:

o Las instituciones no innovan a menos gque exista un cambio sustancial en el medio
ambiente. Las instituciones adoptan los cambios solo cuando deben hacerlo.

o Fuerzas sustanciales resistentes al cambio estan arraigadas en las estructuras, valores
y grupos de interés en la institucion.

e La innovacion en la institucion es dificil y compleja de alcanzar. Implica mas que
solo la compra de tecnologia. Con el objeto de obtener los beneficios de la tecnologia,
las innovaciones deben ser empleadas y administradas adecuadamente. Esto, a su vez,
requiere de cambios en los valores, normas y alineamientos de los grupos de interés
dentro de la institucion.

o La funcion de los lideres es sacar ventaja de las circunstancias para solidificar su
poder. Los lideres deben usar las oportunidades externas para manejar el conflicto
interno en una institucion a su favor y hacia el desarrollo exitoso de sus propias

agendas.

4.10.3 Gestion de los interesados

Los actores interesados del proyecto o stakeholders son personas y organizaciones como
clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante y el publico que estd activamente
involucrado en el proyecto. También aquellos cuyos intereses pueden ser afectados, positiva
0 negativamente por la ejecucion o la terminacién del proyecto. Por otro lado, los que pueden
ejercer influencias sobre el proyecto y sus entregables. Los interesados del proyecto podrian
estar a niveles diferentes dentro de la organizacion y pueden poseer niveles de autoridad
diferentes. Ademas, poder ser externos al proyecto incluso de fuera de la organizacion

ejecutante.

42 |_LAUDON, Kenneth & LAUDON, Jane (1996). Administracion de los Sistemas de Informacion,
Organizacion y Tecnologia. 3a. Ed. p. 129.
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La gestion de los interesados se refiere a gestionar las comunicaciones a fin de satisfacer las

necesidades de los interesados en el proyecto y resolver polémicas con ellos. Gestionar

activamente a los interesados aumenta la probabilidad de que el proyecto no se desvie de su

curso, debido a polémicas sin resolver con los Interesados, mejora la capacidad de las

personas de trabajar de forma sinérgica y limita las interrupciones durante el proyecto.

Normalmente, el director del proyecto es el responsable de la gestion de los interesados.

Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que participan de forma
activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la
ejecucion del proyecto o de su conclusion.

Los interesados tienen niveles de responsabilidad y autoridad variable al participar en
un proyecto. Estos niveles de responsabilidad pueden ir desde el promotor y
patrocinador del proyecto hasta el operario que participa en la ejecucion del mismo,
pasando por todos los técnicos y mandos intermedios.

Los directores de proyectos que ignoren a los interesados pueden esperar un impacto
perjudicial en los resultados del proyecto.

No identificar a un interesado clave puede causar problemas significativos aun
proyecto. Por lo tanto, una de las primeras tareas del director de proyectos sera
identificar a todos los interesados del proyecto que puedan influir de una manera

positiva o negativa en el proyecto.

Ejemplos de Interesados™:

Director del Proyecto. Persona responsable de dirigir el Proyecto.

Cliente/usuario. En el caso de viviendas o locales seria el usuario final que adquiere
su vivienda, local comercial o plaza de garaje. En el caso de un hotel por ejemplo
tendriamos como cliente a la entidad o corporacidn que adquiere el Proyecto y como
usuarios a los huéspedes o personas gque vayan a utilizar las instalaciones del hotel.
Organizaciéon ejecutante. En este caso seria la empresa constructora, cuyos

empleados participan de manera mas directamente en la consecucion del proyecto.

43 https://www.gladysgbegnediji.com/identificar-a-los-interesados/
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Miembros del equipo del Proyecto. Seria el grupo personas (por ejemplo, arquitectos,
ingenieros, técnicos en edificacion, delineantes, secretaria, departamento juridico,
contable, etc.), que realizan el trabajo de elaboracion del Proyecto.

Equipo de direccion del Proyecto. Miembros del equipo del proyecto que participan
directamente en las actividades de direccion del mismo.

Patrocinador o promotor. Persona o corporacién que proporciona los recursos
financieros, monetarios o en especie, para el Proyecto.

Influyentes. Personas o grupos de personas que no estando directamente relacionadas
con la adquisicion o el uso del Proyecto. Pero que ejercen una influencia positiva o
negativa sobre el curso del mismo. Por ejemplo, influencia politica, asociaciones de
vecinos, grupos ecologistas, etc.

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). La PMO puede ser un interesado del

proyecto si tiene responsabilidad directa o indirecta sobre el resultado de éste.

4.10.3.1 Procesos de la Gestion de los Interesados del Proyecto

Identificar a los interesados: Identificar a todas las personas u organizaciones
impactadas por el Proyecto. Y documentar informacion relevante relativa a sus
intereses, participacion e impacto en el éxito del mismo. Deben ser clasificados
segln su interés, influencia y participacion en el Proyecto®,

Planificar la gestion de interesados: Desarrollar estrategias de gestion adecuadas para
hacer participar de manera efectiva a los Interesados. Durante todo el ciclo de vida
del Proyecto. Basandose en el analisis de sus necesidades, intereses e impacto
potencial en el éxito del Proyecto.

Gestionar la participacion de interesados: Comunicarse y trabajar en conjunto con los
Interesados. Para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas a medida que se
presentan.

Controlar la gestion de interesados: Observar de manera global a los Interesados en

el Proyecto. Ademéas de las estrategias de gestion, las relaciones y el plan de

44 https://www.gladysgbegnediji.com/13-4-controlar-la-participacion-de-los-interesados/
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participacion de los interesados. Durante este proceso se lleva a cabo un monitoreo
de los impactos en los interesados en el proyecto y viceversa. Por otra parte, se mejora

o corrige la estrategia de gestion de los interesados en el proyecto.

4.10.4 Nivel de Madurez

Los Modelos de Madurez son herramientas de evaluacion que se deben revisar cuando se
busca el desarrollo de habilidades organizacionales. Estos modelos permiten identificar las
fortalezas y debilidades de la organizacion al mismo tiempo que proporcionan informacion
comparativa que puede ser usada para trazar un plan de desarrollo organizacional. En general
un Modelo de Madurez incluye niveles que representan el desarrollo del area o proceso en

cuestion y elementos de medicion que permitan determinar el nivel de madurez.

El modelo de madurez, denominado Capability Maturity Model (CMM), fue pensado y
aplicado a los procesos de desarrollo de software; este describe e indica por cada uno de sus
cinco niveles: inicial, repetible, definido, gerenciado y optimizado (Paulk, Curtis, Chrissis y
Weber, 1993), cuales son las caracteristicas que marcan la evolucion de estos procesos, asi
como las areas clave en las que debe implementarse un conjunto de practicas o focalizarse
los cambios en aras de consolidar los mejoramientos. Con ello se defini6 la estructura basica
de los modelos de madurez, a saber: niveles, descripcion o caracteristicas de estos y areas
claves. La literatura de gestion de conocimiento revela que al igual que el CMM, la mayoria
de modelos de madurez de gestion de conocimiento (bade madurez. EI Modelo General de
Madurez de GC propuesto adapté cinco niveles de madurez contenido, gestionado y de
optimizacion. El nivel 2 fue renombrado por Pee et al., de “Repetible” a “Conciencia”,
considerando que “Repetible” es menos intuitivo en el contexto de la gestion de conocimiento
y que dicho nivel estd principalmente caracterizado por una conciencia de gestionar el

conocimiento.

El modelo general de madurez de GC (o General Knowledge Management Maturity Model)
es un modelo descriptivo, en el cual se describen los atributos esenciales que caracterizan
una organizacion en un nivel particular de la madurez de la GC. También es un modelo

normativo en el que las practicas principales caracterizan los tipos ideales de ambiente que
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deberian esperarse en una organizacion que esté implementando GC. De manera similar a la
mayoria de modelos de madurez de GC basados 0 no en CMM, el Modelo General de
Madurez de GC sigue una estructura por etapas y tiene tres componentes principales,
Ilamados niveles de madurez, areas de proceso clave o KPA y caracteristicas comunes.

Cada nivel de madurez esta compuesto por diferentes KPA, y cada KPA esta descrita por un
conjunto de caracteristicas comunes. Estas caracteristicas, son direccionadas colectivamente,

ayudan a lograr los objetivos de una KPA. Esta estructura se presenta en la siguiente tabla:

de usar el conocimiento

dad de GC

compartir y reutilizar el
conocimiento

. Areas clave
Nivel de Descripcion general -
madurez Personas / organiza- .
N Procesos Tecnologia
cién
Poca o ninguna intencion La organizacian no E‘;::::;Bna‘:a ca ar 8in tecnolegias o infra-
1 |Inicial 9 consciente de la necesi- P a ! estructura de soporte u

apoyo

2 | Conciencia

La organizacion es cons-
ciente y tiene la intencion
de GC, posiblemente no
sepa como

Los directivos estan

conscientes de la necesi-

dad de GC

Se documentan los
conocimientos indispen-
sables para la realizacion
de tareas repetitivas

Se han iniciado proyec-
tos piloto de GC (no ne-
cesariamente por iniciati-
va de |los directivos)

La organizacion ha pues-

— Se proporciona forma-
cidn basica sobre GC
{por ejemplo: cursos
de sensibilizacion)

— Se pone en marcha

- 5e han formalizado
los procesos para la
gestion de contenidos
& informacion.

- Se tiene instalada una
infragstructura basica
de GC (paginas ama-
rillas)

cesos de mejoramiento
continuo

para satisfacer las
nuevas necesidades
de negocio

- Los procedimientos de
GC forman parte inte-
gral de |a organizacion

. to en marcha una infra- unga estrategia basica
3 | Definido estructura basica gue de GO o0 - Sistemas de medicion |- Se han puesto en mar-
soperta la GG pueden ser usados cha algunos proyectos
— Se han definido roles para medir el incre- de GC en algunos
individuales de GC mento de la producti- niveles de la pirdmide
vidad por causa de GC organizacional
— Se han activados los pa L
sistemas de incentivos
= Una estrategia comin - Entodala empresa los
v gue apunta a la nor- sistemas de GG estan
malizacion de la GC funcionande plena-
- La GC es incorporada mente
Gestionado | L85 iniciativas de GC es- dentro de |a estrategia | pedicion cuantitativa de |- El uso de los sistemas
4 - | t&n planamente estable- general de la organi- | jos procesos de GG (es de GC esta en un nivel
/ establecido | __ S zacion 3 L
cidas en |la organizacion decir, el uso de métricas) razonable
— Formacion avanzada - Perfecta integracién
en GC de |a tecnologia con la
- Estandares organiza- arqpltecmra de con-
cionales tenidos
- Los procesos de GG
son revisados perma-
nentemente y mejo-
rados
La GC esta plenamente - Los actuales procesos
L integrada a |a organiza- . de GC pueden ser La infraestructura actual
-] Optmlza_r.’ cion y sometida a pro- La cgltur_a dg compartlr facilimente adaptados |de GC es mejorada con-
compartir esta institucionalizada

tinuamente

llustracién 43.Modelo estructura Nivel de Madurez.

Fuente: Pee, Teah y Kankanhalli (2006)




4.11 Definicion de BPM

Business Process Management (BPM) es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias
utilizados para disefiar, representar, analizar y controlar procesos de negocio operacionales.
BPM es un enfoque centrado en los procesos para mejorar el rendimiento que combina las
tecnologias de la informacidn con metodologias de proceso y gobierno.
BPM es una colaboracion entre personas de negocio y tecnélogos para fomentar procesos de
negocio efectivos, &giles y transparentes. BPM abarca personas, sistemas, funciones,
negocios, clientes, proveedores y socios.
Como mucha gente, puede que encuentre este concepto algo confuso. ;Qué son “procesos de
negocio operacionales™? O ;qué es un enfoque “centrado en los procesos™? ;Y desde cuando
“colaboran” las personas de negocio con las de tecnologia? No se preocupe, vamos a
explicarlo todo. BPM combina métodos ya probados y establecidos de gestidon de procesos
con una nueva clase de herramientas de software empresarial. Ha posibilitado adelantos muy
importantes en cuanto a la velocidad y agilidad con que las organizaciones mejoran el
rendimiento de negocio.
Con BPM:
e Los directores de negocio pueden, de forma mas directa, medir, controlar y responder
a todos los aspectos y elementos de sus procesos operacionales.
e Los directores de tecnologias de la informacion pueden aplicar sus habilidades y
recursos de forma mas directa en las operaciones de negocio.
e Ladireccion y los empleados de la organizacion pueden alinear mejor sus esfuerzos
y mejorar la productividad y el rendimiento personal.
e La empresa, como un todo, puede responder de forma mas rapida a cambios y
desafios a la hora de cumplir sus fines y objetivos.
¢Demasiado bueno para ser verdad? Pues esta vez lo es. BPM estad cambiando rapidamente

el panorama de los negocios a escala mundial.
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4.12 Las tres dimensiones de BPM

BPM es llamado asi acertadamente porque se dirige al extenso mundo de una compafiia a

través de sus tres dimensiones esenciales.

4.12.1 El negocio: la dimension de valor

La dimension de negocio es la dimension de valor y de la creacion de valor tanto para los
clientes como para los “stakeholders” (personas interesadas en la buena marcha de la empresa
como empleados, accionistas, proveedores, etcétera). BPM facilita directamente los fines 'y
objetivos de negocio de la compafiia: crecimiento sostenido de los ingresos brutos y mejora
del rendimiento minimo; aumento de la innovacién; mejora de la productividad; incremento
de la fidelidad y satisfaccion del cliente y niveles elevados de eficiencia del personal.

BPM incorpora mas capacidad que nunca para alinear actividades operacionales con
objetivos y estrategias. Concentra los recursos y esfuerzos de la empresa en la creacion de
valor para el cliente. BPM también permite una respuesta mucho més rapida al cambio,
fomentando la agilidad necesaria para la adaptacion continua.

4.12.2 El proceso: la dimensiéon de transformacion

La dimension de proceso crea valor a través de actividades estructuradas llamadas procesos.
Los procesos operacionales transforman los recursos y materiales en productos o servicios
para clientes y consumidores finales. Esta “transformacion” es el modo en que funciona un
negocio; el elixir magico de la empresa. Mientras mas efectiva sea esta transformacion, con
mayor éxito se crea valor.

La ciencia aplicada de procesos y transformacion abarca la historia de la gestion industrial
moderna desde los guris de calidad como Deming, Juran, Shingo, Croshy y Peters, y
recientemente las practicas de Lean y Six Sigma. BPM incorpora estas metodologias de
forma completa y las acelera con sistemas de definicion, medida, analisis y control mejorados
de forma espectacular.

Mediante BPM, los procesos de negocio son mas efectivos, mas transparentes y agiles. Los

problemas se resuelven antes de que se conviertan en asuntos mas delicados. Los procesos
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producen menos errores y estos se detectan mas rapido y se resuelven antes. Efectividad de
los procesos Los procesos efectivos son méas coherentes, generan menos péerdidas y crean un
valor neto mayor para clientes y “stakeholders”. BPM fomenta de forma directa un aumento
en la efectividad de los procesos mediante la automatizacion adaptativa y la coordinacion de
personas, informacion y sistemas. A diferencia de los métodos y las herramientas del pasado,
BPM no impone la efectividad a través de sistemas de control rigidos e improductivos
centrados en dominios funcionales. En su lugar, BPM permite la respuesta y adaptacion
continuas a eventos y condiciones del mundo real y en tiempo real.

Transparencia de los procesos:

La transparencia es la propiedad de apertura y visualizacion, y es critica para la efectividad
de las operaciones. Tiempo atras, la transparencia eludia a las empresas, cuyos procesos estan
a menudo codificados en sistemas arcanos, ininteligibles para los simples mortales. BPM
descubre estas cajas negras y revela los mecanismos internos de los procesos de negocio.
Con BPM, puede visualizar de forma directa todos los elementos del disefio de los procesos
como el modelo, flujo de trabajo, reglas, sistemas y participantes asi como su rendimiento en
tiempo real, incluyendo eventos y tendencias. BPM permite a las personas de negocios
gestionar de forma directa la estructura y flujo de los procesos y realizar el seguimiento de
los resultados asi como de las causas.

Agilidad en los procesos:

De todas las demandas de las operaciones empresariales, quizas la méas acuciante sea la
necesidad de cambio, es decir, la capacidad de adaptacion a eventos y circunstancias
cambiantes manteniendo al mismo tiempo la productividad y rendimiento globales. BPM
proporciona agilidad en los procesos al minimizar el tiempo y el esfuerzo necesarios para
traducir necesidades e ideas empresariales en accién. BPM permite a las personas de
negocios definir procesos de forma rapida y precisa a través de los modelos de proceso. Les
posibilita realizar andlisis de futuro en escenarios empresariales. Les otorga derecho para
configurar, personalizar y cambiar flujos de transacciones modificando las reglas de negocio.
Directamente convierte disefios de procesos en ejecucion, integrando sistemas y
construyendo aplicaciones sin necesidad de codigo y sin fisuras. Ademas, cada plataforma
BPM viene equipada con componentes tecnolégicos que facilitan y aceleran el desarrollo sin

codigo y la integracion.
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4.12.3 La gestion: la dimension de capacitacion

La gestion es la dimension de capacitacion. La gestion pone a las personas y a los sistemas
en movimiento y empuja a los procesos a la accion en pos de los fines y objetivos del negocio.
Para la gestion, los procesos son las herramientas con las que se forja el éxito empresarial.
Antes de BPM, construir y aplicar estas herramientas engendraba una mezcla poco manejable
de automatizacion de clase empresarial, muchas herramientas de escritorio aisladas, métodos
y técnicas manuales y fuerza bruta. Con BPM, puede aunar todos los sistemas, métodos,
herramientas y técnicas de desarrollo de procesos y la gestion de procesos en un sistema
estructurado, completo, con la visibilidad y los controles necesarios para dirigirlo y afinarlo.

¢Quién no desearia esto?

4.13 El catalizador: la tecnologia BPM

Lideres y directores de negocio conocen los papeles fundamentales de los negocios, procesos
y gestion de la empresa. Durante décadas, estos se han definido, estudiado y mejorado. La
tecnologia, sin embargo, ha evolucionado méas réapido y, recientemente, avances
significativos han cambiado el juego. La tecnologia BPM es el nuevo habilitador que ha
llevado los negocios, procesos y la gestion a nuevos niveles. La tecnologia BPM es el
ingrediente clave de BPM, es el catalizador en una nueva alquimia empresarial mas rapida y
mas efectiva.

La tecnologia BPM es el resultado de muchos afios de experiencia en desarrollo y aplicacion;
el producto de los avances mas actuales en sistemas y procesamiento de informacion; la
cumbre de todas las arquitecturas, lenguajes y protocolos informaticos. La tecnologia BPM
constituye un gran avance, y un nuevo paradigma en cuanto a flexibilidad, gestion y control
de informacién y datos. BPM, como practica de gestion integral, es el resultado de la
combinacion de avances técnicos con métodos y practicas establecidos, de un modelo

empresarial centrado en el proceso.
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La tecnologia BPM incluye todo lo que necesita a la hora de disefiar, representar, analizar y

controlar los procesos de negocio operacionales®:

El disefio y modelado de procesos posibilitan que, de forma facil y rigurosa, pueda
definir procesos que abarcan cadenas de valor y coordinar los roles y
comportamientos de todas las personas, sistemas y otros recursos necesarios.

La integracion le permite incluir en los procesos de negocio cualquier sistema de
informacion, sistema de control, fuente de datos o cualquier otra tecnologia. La
arquitectura orientada a servicios (SOA) lo hace mas rapido y facil que nunca. No es
necesario desprenderse de las inversiones ya realizadas; todo se puede reutilizar.

Los entornos de trabajo de aplicaciones compuestas le permiten construir e
implementar aplicaciones basadas en web casi de forma instantanea, completamente
funcionales y sin necesidad de cédigo.

La ejecucién convierte de forma directa los modelos en accion en el mundo real,
coordinando los procesos en tiempo real.

La supervision de la actividad de negocio (BAM) realiza el seguimiento del
rendimiento de los procesos mientras suceden, controlando muchos indicadores,
mostrando las métricas de los procesos y tendencias clave y prediciendo futuros
comportamientos.

El control le permite responder a eventos en los procesos de acuerdo a las
circunstancias, como cambio en las reglas, notificaciones, excepciones y

transferencia de incidentes a un nivel superior.

4.14 BPM: un modelo para el éxito

Como los procesos representan cadenas de valor que a menudo trascienden los limites de

departamentos funcionales e incluso de negocios dispares, BPM inicia importantes cambios

en la arquitectura y la practica de la gestion empresarial. BPM integra los procesos, y €so

tiene consecuencias sobre las formas en que las personas se comunican. Los

45 http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_digital sistemas/bpm.pdf
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comportamientos son diferentes, y eso tiene consecuencias sobre los roles, la descripcion del

puesto de trabajo y los incentivos.

4.14.1 BPM y CPI: harina del mismo costal

Las metodologias para la mejora continua de los procesos (CPI, Continuous Process
Improvement) como Six Sigma y Lean son una parte natural de BPM. Estos enfoques de
eficacia comprobada para la optimizacion de los procesos amplian su fuerza y alcance cuando
se combinan con la tecnologia BPM. BPM es la plataforma que lleva CPI al nivel de la
empresa. BPM acelera la adopcién y ejecucion de metodologias CPI, y disemina las mejores

practicas por toda la empresa. BPM sustenta la efectividad de CPI.

4.14.2 BPM es infraestructura de negocio

BPM auna todas las dimensiones de negocio, y permite nuevos niveles de participacion y
colaboracidn entre equipos, especialmente entre el personal de negocio y los del TI. BPM
fomenta mejoras rapidas, incrementales, al tiempo que se alcanzan rapidamente niveles de
estabilidad y rendimiento de los procesos. BPM es la disciplina central (incluyendo las
herramientas y las técnicas) que conecta a empresas y organizaciones fomentando el
rendimiento de los procesos operacionales con efectividad, transparencia y agilidad.

4.14.3 BMPS: una gran suite

A veces puede observar una “S” al final de BPM. La “S” de BPMS significa “Suite”. BPMS
es la suite de tecnologias BPM, lo que incluye todos los médulos funcionales, las capacidades
técnicas y la infraestructura de apoyo, integradas en un tnico entorno que realiza todas las
funciones de la tecnologia BPM de manera perfecta, sin fisuras. BPMS es el paquete

completo.
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4.15 Razones para utilizar BPM en las empresas

Cuatro motores de negocio fundamentales motivan la adopcion de BPM.

e Mejora de un proceso o subproceso: las compafiias implementan BPM como una
forma de mejorar determinados procesos. Normalmente, no se trata de entornos de
procesos completos o cadenas de valor, sino subprocesos dentro de una cadena de
valor. En estos casos, BPM ofrece una solucién mas rapida. Esto sirve también como
experiencia piloto con BPM.

e BPM(S) para CPI: debido a la relacion sinérgica entre BPM y las metodologias para
la mejora continua de los procesos como Lean, Six Sigma, SCOR, TQM Yy otras,
muchas compafiias que se han embarcado en una iniciativa CPI implementan BPMS
como tecnologia complementaria y habilitadora de su programa CPI.

e BPM para SOA: muchas organizaciones de Tl han adoptado arquitecturas orientadas
a servicios (SOA) y estan descubriendo servicios para la integracion de la préxima
generacion. BPM aprovecha directamente las SOA y, junto con la combinacion de la
Suite BPM, constituye un sistema de mayor valor.

e Transformacion de negocio: BPM, como combinacion de tecnologia BPM y métodos
CPI, representa el entorno mas completo, extenso y holistico para representar la

transformacion empresarial estratégica.

4.15.1 BPM para todos

Las propuestas de valor de BPM son de gran alcance. Todos los rincones de la empresa
pueden cosechar beneficios de BPM. Aqui van unos cuantos:
e Automatizacion: mayor productividad, coherencia, reduccion de errores, mayor
satisfaccion del cliente y conformidad.
e Agilidad: tiempos mas rapidos de respuesta a los problemas, tiempos mas rapidos
para desarrollar soluciones y para responder de forma inmediata.
¢ Flexibilidad: combinacion de escala, alcance y capacidad de los sistemas de
informacién tradicionales con la agilidad, flexibilidad e innovacion de las modernas
tecnologias como Web 2.0; y mejora de una plataforma de informacion con las
herramientas y técnicas de CPI, indicadores de desempefio (Balanced Scorecards),
metodologia, gobierno, entornos de trabajo y metadatos.
e Visibilidad: realizar el seguimiento de transacciones empresariales individuales
(incluso en tiempo real) por todo el proceso, penetrando en los subprocesos,
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acercandose a los procesos principales, y viendo el proceso desde la perspectiva de
un rol en particular.

e Colaboracién: alineamiento y participacion, especialmente entre Tl y el negocio.

e Gobierno: un modelo fuerte de control y cambio de la gestion que crea confianza en
los clientes, socios, proveedores, reguladores y accionistas. BPM garantiza el
seguimiento de las politicas de utilizacion y reutilizacidn, y proporciona supervision
de las tareas y del flujo de trabajo.

4.16 ;Qué hace BPM?

BPM constituye una amplia disciplina, pero tiene un propoésito funcional especifico. Y por
supuesto, los componentes de la tecnologia BPM tienen especificaciones precisas. ;Como se
combina todo eso? Aqui hay una lista que lo explica®:

e Centrado en los procesos: BPM unifica las actividades de negocio y de Tl y coordina
las acciones y comportamientos de personas y sistemas alrededor del contexto comUn
de los procesos de negocio. Utilizando las convenciones y notaciones que conforman
los procesos estandar, un director de operaciones, por ejemplo, ve el proceso desde
una perspectiva de negocio, mientras que el director de Tl ve los elementos de
informacion y sistemas.

e Alineacion negocio/Tl: BPM facilita la colaboracion directa y la responsabilidad
conjunta de los profesionales de la empresa y de Tl en el desarrollo, implementacion
y optimizacién de los procesos de negocio operacionales. EI mismo modelo de
procesos, por ejemplo, proporciona una perspectiva empresarial para el analista
empresarial y una perspectiva de sistemas para el analista de sistemas.

e Mejora continua de los procesos: BPM implementa los métodos y herramientas de
gestion y de comportamiento de la mejora continua de procesos (CPI). Por ejemplo,
cada modulo funcional de BPMS admite una o méas de las fases DMAIC de Six
Sigma, y la supervision de la actividad empresarial le permite revisar las métricas Six
Sigma en sus procesos.

e Composicion de soluciones: BPM facilita el disefio, ensamblaje e implementacion
rapidos de procesos de negocio completos. Un desarrollador incorpora sistemas y

servicios de TI al mismo modelo de procesos disefiado por el analista de negocio. Un

4 http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_digital_sistemas/bpm.pdf
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completo conjunto de conectores y herramientas sin codigo hace el desarrollo de
soluciones incluso mas rapido.

Transparencia: BPM proporciona visibilidad funcional cruzada en tiempo real de los
procesos operacionales y una comprension comun de las actividades para todos los
participantes. Un director de operaciones, por ejemplo, puede ver los procesos de
negocio en ejecucion y sus métricas empresariales en tiempo real, mientras que un
director de TI puede ver la disponibilidad y rendimiento de los sistemas de apoyo.
Aprovechar lo existente y hacer uso de lo nuevo (enfoque “leave and layer”): BPM
incorpora de forma directa sistemas de informacion y activos existentes y coordina
su uso en una “capa” de procesos accesible para los directores de negocio. Un
conjunto completo de adaptadores de sistemas y herramientas B2B (“business to
business™) le permiten reutilizar cualquiera de sus aplicaciones de TI existentes. Los
usuarios ven una sola interfaz delante de muchos sistemas. Y el panel de BPM
presenta una fachada uniforme a los usuarios de negocio. Cada uno de los
componentes funcionales de BPM afiade valor a multiples aspectos del rendimiento

empresarial, como efectividad, transparencia y agilidad.

4.16.1 Efectividad de los procesos

BPM asume el paradigma de gestion de las actividades empresariales a través de un entorno

de procesos operacionales. El término procesos de negocio puede sonar poco claro, pero no

se equivoque; es un término preciso. Un proceso de negocio es el conjunto de todas las tareas

y actividades coordinadas formalmente, dirigidas tanto por personas como por equipos, que

Ileva a conseguir un objetivo organizativo especifico. Un ejemplo de proceso de negocio es

cumplimentar un pedido. El acto del cliente solicitando un producto inicia un proceso para

registrar el pedido, aprobar su crédito y desencadenar la produccion y entrega.

BPM se esfuerza en maximizar la efectividad de los procesos de negocio de las siguientes

maneras:

Determina el proceso Optimo para las condiciones actuales
Hace funcionar el proceso tan efectivamente como sea posible

Posibilita decisiones y controles en busca de la eficiencia continua
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4.16.2 Optimizacion

Debe saber lo que esta sucediendo en su organizacién mientras esta sucediendo y cémo los

cambios potenciales pueden afectar a su negocio.

4.16.2.1 Supervision en tiempo real

BPM proporciona visibilidad del estado de los procesos actuales y extrae las métricas clave,
importantes en lo que ese proceso afecta a la empresa. De esta forma, puede juzgar la
efectividad de sus procesos ahora, y disefiar después procesos que mejoraran el rendimiento
frente a estas métricas. Por ejemplo, puede visualizar los procesos logisticos en toda la cadena
de suministro en el &mbito global. Veria el estado, gréficos de evolucion e indicadores rojos
mostrando envios retrasados. Su plataforma BPM transferiria los incidentes de forma
automatica al personal de resolucion de problemas. Usted recibiria informacion de
seguimiento que le notifica cuando se encuentran de nuevo en marcha los envios. Sus clientes

recibirian notificacion automatica sobre los retrasos.

4.16.2.2 Andlisis de futuro

Con BPM, puede simular el rendimiento de los procesos antes de implementarlos.
Experimente con diferentes caminos, niveles de recursos, reglas y mas, preguntando “;y Si?”
en lo que respecta a cdmo podria funcionar mejor el proceso. Por ejemplo, podria simular la
adicion de personal en el proceso de pedidos para ver qué impacto tendrian dichas adiciones

en el rendimiento total.

4.16.3 Automatizacion

Con BPM, puede automatizar la ejecucion de muchas tareas de procesos que pueden haber
sido controladas anteriormente de forma manual. Para ello, puede combinar servicios nuevos
y ya existentes. Para tareas que aun requieren control manual, BPM coordinara el flujo de

trabajo y dirigird la accion al notificar a las personas y presentarles la informacion que
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necesitan para realizar su trabajo. Si el director del servicio al cliente necesita revisar un
pedido de alto valor, BPM envia una notificacion por correo electrénico o a una bandeja de

entrada de tareas en el espacio de trabajo de los procesos.

4.16.4 Control y toma de decisiones

BPM otorga a los directores de negocio control directo sobre ciertos puntos de cambio y
control en lo referente a como los sistemas de informacion facilitan la gestion de los procesos.
Los directores tienen acceso libre a los datos sobre el rendimiento de los procesos. Los
usuarios de negocio participan tanto en la especificacién de la definicion inicial de los
procesos como en los cambios para mantenerlos continuamente optimizados. Los directores
de negocio tienen asimismo control directo de las reglas y normas que gobiernan los
comportamientos de los procesos. Los directores de sistemas de TI pueden descansar
tranquilos; BPM proporciona el gobierno necesario para asegurar que los directores de

negocio implementen los cambios de forma adecuada.

4.16.5 Transparencia de los procesos

Los procesos de negocio no deben ser cajas negras. BPM proporciona visibilidad a través de
capacidades de creacion de modelos y supervision.

4.16.5.1 Su modelo es lo que ejecuta en la practica
Los modelos suelen ser solo eso. En realidad no conducimos un coche modelo o nos

mudamos a una casa modelo. Los modelos son representaciones y lo que usted experimenta
después es algo diferente. A veces, lo que experimenta es muy diferente, y cuando trabaja
con sistemas complejos como procesos de negocio operacionales, muy a menudo demasiado
diferente. Pero ¢y si el modelo se convirtiera en realidad? ¢Y si el modelo y la realidad
estuvieran conectados directamente y lo que pensé como modelo fuera de verdad ejecutado?
En BPM, su modelo es lo que ejecuta en la practica (WYMIWYR, por sus siglas en inglés:
“What You Model Is What You Run”).

Con BPM, el modelo no es sélo el disefio, en realidad se convierte en el motor que dirige el

proceso. Sin necesidad de traducciones, de farragosas interpretaciones de requisitos o
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documentos de disefio. Hacer las cosas de esta manera es mucho mas rapido y mucho mas
preciso que de la forma en que se han hecho anteriormente. En entornos de desarrollo
tradicionales, debe utilizar maltiples herramientas y crear diferentes modelos en cada fase de
su ciclo de vida de desarrollo. Esto da lugar a demasiadas interpretaciones e incoherencias.
Sin embargo, BPM le proporciona un entorno de disefio unificado que evita este problema.

Su modelo es lo que ejecuta en la préactica.

4.16.5.2 Supervision y analisis de los procesos

Prometemos no crear otro acrénimo sobre el mismo, pero es un viejo dicho: lo que se mide
es lo que se gestiona. Y lo contrario es verdad también. No se puede gestionar lo que no se
mide. Si no se detecta, no se puede responder. BPM le permite ver los procesos mientras se
ejecutan, y determinar como las transacciones de negocio que fluyen a través de los procesos
afectan a las métricas empresariales clave. BPM proporciona las herramientas no sélo para
reaccionar y responder, sino para también gestionar amenazas inminentes y oportunidades
de forma proactiva.

BPM le proporciona informacién que ayuda a desvelar la raiz de los problemas y le ofrece
informacion objetiva y sobre la que se puede actuar en términos de la accién a tomar para
mejorar el proceso.

Para detectar deterioro en el rendimiento de su empresa es necesario entender cual es su
estado de funcionamiento “normal”. Pero “normal” varia segiin épocas y acontecimientos.
Puede utilizar las tecnologias BPM para detectar deterioro de lo que es estadisticamente
normal para las circunstancias actuales, en lugar de confiar en umbrales abstractos o
promedios a largo plazo. Por ejemplo, el nimero de pedidos de una tienda online de juguetes
tiende a ser mayor en diciembre. Los directores de operaciones no desean comparar el
volumen de ventas de diciembre con el de octubre o noviembre. Querran compararlo con el
diciembre ultimo, y querran ser alertados si el numero de pedidos se desvia

significativamente del nivel esperado para el ultimo mes del afio.

188



4.16.6 Agilidad de los procesos

La transparenciay efectividad de los procesos son suficientemente poderosas, pero con BPM
también es necesaria agilidad de los procesos. BPM permite el cambio directamente, tanto

haciendo maés eficientes los procesos existentes como desarrollando unos nuevos.

4.16.6.1 Comunicacién y colaboracion

La barrera més grande para el cambio es la comunicacién. BPM reduce esta barrera
incrementando las lineas de comunicacion y colaboracion directas e inmediatas entre todos
los participantes en el proceso.
BPM permite al equipo de procesos:

e Acordar las métricas del rendimiento de los procesos de negocio

e Compartir modelos de proceso y semanticas empresariales comunes

e Comunicar de forma clara las tareas a realizar
Y esto va mas alla de las cuatro paredes (es so6lo una metafora, de cualquier forma, jhace ya
mucho que una empresa no esta ubicada literalmente en un Gnico sitio!). BPM le permite
extender su alcance a procesos mas alla de los limites de su empresa, al permitirle colaborar

de forma efectiva con clientes, socios y proveedores.

4.16.6.2 Desarrollo rapido

BPM es mucho mas réapido que nada que haya experimentado antes. Le permite detectar el
cambio cuando se produce, interpretar el impacto de ese cambio y desarrollar una
comprension compartida sobre como debe responder la organizacion. Ademas, le ofrece
desarrollar e implementar soluciones més rapido de lo que en la actualidad es posible.
Con BPM:

e Dispone de un punto central de cambio en la infraestructura de procesos y logica de

reglas (el modelo de procesos)
e Minimiza la cantidad de codigo que se debe desarrollar y maximiza la reutilizacion

de capacidades existentes

189



Presenta la funcionalidad existente como servicios reutilizables que se pueden
convertir graficamente en nuevas aplicaciones y procesos

Comparte la carga del disefio y cambio fuera del grupo de Tl

Simula de forma rapida el funcionamiento de nuevos procesos antes de su

implementacion
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4.16.7 Espacios de trabajo productivos

Las personas que trabajan en y alrededor de procesos de negocio, a menudo se ven obligadas
a interactuar con mdltiples sistemas existentes, incluyendo paquetes de aplicaciones.
Coordinar este batiburrillo se ha convertido en un sumidero de recursos de productividad en
nuestro mundo de cada dia. Los paquetes de aplicaciones y los sistemas fijos no pueden
adecuarse de forma répida a las necesidades individuales de ninguna persona en particular.
¢El resultado? La gente cambia de unos sistemas de aplicaciones a otros y tiene que encontrar
la forma de que funcionen para ellos. Gracias a BPM, el encargado de procesos se ahorra la
complejidad de lidiar con sistemas diferentes y alinea el trabajo que tiene que realizar y las
herramientas que necesita a través de un nico entorno de procesos personalizado.

Las practicas de CPI y las tecnologias de BPM lo hacen posible. Los encargados de procesos
son ahora mas productivos. A las personas les gusta el “look & feel”. En lugar de que los
usuarios cambien su estilo de trabajo para adaptarse a las aplicaciones, el nuevo entorno de
procesos se adapta a como la gente trabaja productivamente. Por ejemplo, en un proceso
tipico de entrada de pedidos, un empleado tendria que cambiar entre su correo electrénico,
que es donde se le notifica en primer lugar, y los distintos sistemas de ventas para registrar
las diferentes partes de un pedido, mas luego dirigirse al sistema financiero para registrar la
transaccion de crédito y finalmente al sistema ERP para comprobar los niveles de stock. Con
BPM, el empleado simplemente estaria ante una sola vista que presenta todos los campos de
entrada y las notificaciones necesarias para completar el pedido. Cada uno de los sistemas
existentes se actualizaria en segundo plano, pero eso ya no seria asunto del empleado de

entrada de pedidos.

4.17 Las arquitecturas de negocio, de procesos y de gestion de BPM

Con BPM tiene la capacidad de desarrollar, implementar y cambiar procesos de negocio mas
rapido que nunca. Sin embargo, la tecnologia por si sola no traduce las necesidades de
negocio a ventajas empresariales sostenibles. Debe planificar la arquitectura de su negocio,

de los procesos y de la gestion.

191



Por las capacidades de la tecnologia BPM, estd méas obligado que nunca a tener preparada
una arquitectura empresarial completa. Sin ella, se arriesga a ir en la direccion equivocada, a
resolver de manera rapida los problemas equivocados o simplemente a dar vueltas alrededor

del mismo eje.

4.17.1 Muchas arquitecturas en una

Una empresa de cualquier tamafio o tipo, de cualquier industria, en cualquier parte del
mundo, tiene un entorno o un disefio global cuyo fin es describir y gestionar como funciona.
La gestion de procesos de negocio es una forma de hacer negocios centrada en los procesos
y requiere que adapte sus entornos corporativos y su arquitectura empresarial de forma
adecuada. A la hora de adoptar BPM, piense en la arquitectura de su empresa como Si
constara de cuatro subarquitecturas.
e Arquitectura empresarial: la estructura general de la organizacién, disefiada para
aplicar estrategias que satisfagan los fines y objetivos de sus clientes y “stakeholders”
e Arquitectura de procesos: los métodos, practicas y procedimientos con los que las
personas de la empresa transforman los recursos disponibles y el capital con el fin de
afiadir valor para los clientes y “stakeholders”
e Arquitectura de gestion: como las acciones y comportamientos de personas y
sistemas, asi como el flujo de informacién con el paso del tiempo, se dirigen a
ejercitar los procesos con el fin de conseguir los objetivos empresariales

4.18 La arquitectura de negocio de BPM

Una arquitectura de negocio es la representacion en disefio de como una empresa se define a
si misma en términos de su papel y propésito, y como define la forma en la que crea valor.
Cada organizacion define sus objetivos empresariales de alto nivel y crea una estructura
organizativa, incluyendo una descomposicion funcional en unidades de operaciones como
estructura basica para cumplir sus objetivos. La empresa desarrolla relaciones a traves de
esas unidades, y determina como se relacionara con sus clientes, accionistas y “stakeholders”.

Conoce sus principios y préacticas, y desarrolla una cultura y lenguaje distintivos, asi como
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costumbres en respuesta a oportunidades y desafios. Piense en su empresa y en cdmo esta

estructurada su arquitectura de negocio.

4.18.1 Organizaciones centradas en los procesos

Durante la mayor parte de la era industrial, las empresas se han organizado como una
coleccion de tareas o funciones comunes como disefio, finanzas, fabricacién, operaciones,
etcétera. La sabiduria imperante era que tales agrupaciones permitian economias de escala
arrolladoras. En la ultima parte del siglo XX, surgieron nuevas estructuras organizativas, por
ejemplo, linea de producto (en la que se recopilan todas las funciones para un Unico
producto), y matriz (donde la experiencia de las organizaciones funcionales se incorpora y
asigna a los proyectos). Mas recientemente, las practicas de Lean han hecho evolucionar mas
estos modelos hacia arquitecturas de negocio que alinean personas, trabajo y capital con los
procesos que crean valor para el cliente.

La gestion de los procesos de negocio (BPM) hace un llamamiento a la organizacion para
que adapte su arquitectura de negocio con el fin de fomentar de forma directa los procesos
de negocio que crean valor. La organizacién dirigida por los procesos trata a estos procesos
de negocio como una cartera de valiosos activos corporativos. Las técnicas de BPM se
utilizan para, de forma explicita, definir y ejecutar procesos de manera que creen beneficios

significativos.

4.18.1.1 Redefinicidn de roles

Modificar alineaciones y estructuras funcionales no es facil, pero BPM le demanda la
creacion de nuevos roles que van mas alla de los conductos funcionales para respaldar los
negocios centrados en los procesos.
Algunos de estos roles son:
e Director de procesos: el ejecutivo responsable de definir y habilitar la arquitectura de
procesos empresariales, que fomenta la cultura empresarial basada en los procesos,

como habilidades, sistemas y comportamientos.
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e Arquitecto de procesos: el individuo que disefia y construye modelos y entornos para
los procesos de negocio clave, como son flujos de trabajo, indicadores clave de
desempefio (KPI) y planes de control.

e Propietarios de procesos de negocio: individuos responsables del rendimiento integral
de los procesos.

e Ingenieros de procesos: individuos que construyen procesos de negocio ejecutables,
incluyendo la creacion de servicios a partir de la orquestacion de otros, y la creacion
de aplicaciones compuestas y de sistemas de medida, notificacion y control.

e Analista de procesos (psiquiatra de procesos): el experto que define qué eventos se
debe supervisar, diagnostica problemas de los procesos y prescribe soluciones al
rendimiento.

e Actor del proceso (o miembro del proceso, trabajador del proceso): alguien que no
solo trabaja dentro de un proceso, sino que comprende cémo encaja dentro de un flujo
de valor extendido.

Estos roles no suelen describir nuevo personal. Son nuevos roles para personas que ya

conocen su negocio.

4.18.1.2 Como ser un propietario de procesos

El papel mas importante de todos en un negocio centrado en los procesos es el de propietario
del proceso, el individuo que disefia y coordina el ensamblado y la participacion de todas las
funciones y actividades de trabajo a todos los niveles dentro de un proceso. El propietario del
proceso suele ser una persona de negocios con la autoridad o capacidad para realizar cambios
en el proceso, que vigila su ciclo de vida completo para asegurar su rendimiento y efectividad.
El propietario del proceso es responsable de los sistemas de medida e informacion del
proceso, de la documentacion del proceso, y de la formacion de los actores del proceso dentro
de su estructura y conducta. El propietario del proceso es también la persona responsable en

ultima instancia de la mejora del mismo.
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4.18.1.3 El trabajo en un mundo centrado en los procesos

Un participante del proceso es un miembro de un flujo global de personas, sistemas y
tecnologia, que trabajan juntos para crear valor con alguna finalidad relacionada con el
cliente. Cada uno de estos roles participativos es responsable no sélo de realizar sus trabajos
funcionales directos, para los cuales ha recibido una buena formacién y educacion, sino
también de entender cOmo encaja su papel en el panorama general.

El participante del proceso es consciente de su posicion en el flujo de valor y de como su
propio trabajo afecta a las personas que van detrds y delante de él. En Gltima instancia, a
través de la creacion de modelos de procesos de BPM, el participante del proceso sabe de
forma precisa como crea valor.

El flujo de trabajo de BPM ayuda a guiarle; la supervision en tiempo real le proporciona
informacion; y los sistemas de control de BPM le ayudan a emprender acciones cuando
aparece algun problema. Muchos procesos de negocio fueron disefiados tiempo atrés para
situaciones y aplicaciones que han cambiado desde entonces.

Desafortunadamente, la mayoria de las personas que trabajan en estos procesos pocas veces
ven el cambio, y preguntan, “;Por qué lo hacemos de esta manera?” “;No podemos hacerlo
mejor?” El empleado preparado para BPM, sin embargo, visualiza los procesos de manera
mas clara, es capaz de analizarlos y comprenderlos, y participa directamente en la realizacion

de mejoras.

4.18.1.4 Conexidn de estrategia y operaciones

Las organizaciones centradas en los procesos aprovechan sus entornos de procesos para
conectar estrategia de negocio y operaciones departamentales. Puede asignar la intencién
estratégica a las metricas de rendimiento a través de un mapa de valor basado en los procesos.
BPM conecta métodos como Valor Econdmico Afiadido (Economic Value Added) y medidas
como Indicadores de Desempefio (Balanced Scorecard) con métricas de procesos

operacionales.
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4.19 La infraestructura de negocio de BPM

Dentro de la arquitectura de negocio hay un conjunto de elementos de infraestructura que se
adaptan y optimizan con el fin de fomentar y facilitar comportamientos y rendimientos de
éxito centrados en los procesos.

4.19.1 Direccion y el equipo de liderazgo

Al igual que ocurre con cualquier cosa que vale la pena hacerse, BPM requiere de un
liderazgo para establecer la vision, lograr el cambio y mantener el curso.

El liderazgo de BPM proviene del equipo directivo de la empresa, asi como del interior de
cada miembro de la organizacion.

El equipo de liderazgo articula el imperativo estratégico del cambio, comunica la visién de
una organizacion centrada en los procesos y el enfoque sobre una empresa en constante
mejora, autoriza ajustes estructurales y presume de los resultados.

Se autoriza, faculta y obliga a todos los empleados a medir y analizar el rendimiento,
participar en el disefio y la implementacion de nuevas formas de trabajar y a mejorar

continuamente los resultados de las actuaciones.

4.19.2 Rendimiento financiero

La arquitectura de negocio de BPM asegura que tanto el rendimiento de los procesos como
las mejoras de los mismos, queden cuantificados en términos de resultados financieros. Se
forma tanto a las personas que llevan la contabilidad como a los equipos de procesos en cdmo
instrumentar procesos y proyectos de mejora para la creacion de valor neto. La Figura 4-1
muestra la ecuacion financiera con la que se miden todos los proyectos. BPM destaca porque
no s6lo maximiza el valor bruto mediante el desarrollo de nuevas capacidades, sino que lo
hace minimizando costes, tiempo y pérdidas.

Todo el mundo sabe que los numeros son s6lo uno de varios conjuntos de indicadores que
reflejan la verdadera salud y estado de la organizacion. De hecho, por si solo el rendimiento
financiero es una guia totalmente inadecuada para evaluar el amplio espectro de clientes,

empleados, proveedores y distribuidores, asi como los procesos y tecnologias que posibilitan
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la empresa moderna. Los indicadores de desempefio, conocidos como Balanced Scorecard,
son un marco ampliamente utilizado para evaluar una organizacién sobre las lineas de cuatro
perspectivas principales. Una es la financiera, desde luego. Las otras son: cliente, proceso y
aprendizaje. Sencillo y fécil de entender, el Balanced Scorecard se aplica de alguna forma

como un estandar en mas de la mitad de las corporaciones mundiales.

4.19.3 Facilitacion del comportamiento: RRHH y formacion

BPM significa nuevas habilidades. También significa diferentes nombres y descripciones de
trabajos. Y nuevos incentivos y compensacion asociados a medidas tanto cuantitativas como
cualitativas de orientacion, mejora y rendimiento de los procesos. Como la introduccion de
BPM constituye una nueva direccion, también significa gestion del cambio. Los regimenes
de formacion para el disefio y mejora de procesos en BPM provienen directamente de las
comunidades de Six Sigma y Lean. Si ya conoce Lean y Six Sigma, le va a resultar muy
sencillo comprender BPM. Establezca un régimen de formacion académica y profesional que
garantice que sus empleados concentrados en los procesos sean plenamente capaces, y que
su personal de TI conozca tanto los elementos técnicos como de programacion de BPM.

No espere que las personas de negocio se conviertan en competentes trabajadores de procesos
de la noche a la mafiana. Los mapas de procesos Yy los diagramas de flujo de procesos son

desconocidos para la mayoria de las personas de negocio y tardan en entenderlos.
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4.20 Gestion de proyectos de BPM

Un proyecto BPM es un nuevo tipo de proyecto empresarial. ES en parte proceso y en parte
tecnologia. A veces es un proyecto de mejora, y a veces un completo redisefio. El alcance
puede ser tan corto como un unico proceso o tan largo como un flujo entero de valor. Un
proyecto BPM es réapido, pero no impreciso. A diferencia de un programa empresarial o un
proyecto de desarrollo de software tipico, los proyectos BPM se implementan de forma

frecuente, en cortos ciclos de tiempo*’.

4.20.1 Planificacion

La planificacién de un proyecto BPM requiere que siga una metodologia de procesos como
Lean, Six Sigma o SCOR. Los objetivos del proyecto, el personal, el alcance, los hitos y lo
que resulta vienen entonces dados por la metodologia. Los proyectos BPM tipicos pueden

tardar tan poco como unos dias 0 tanto como varios meses.

4.20.2 Analisis y disefio

Una vez conocido el alcance, los proyectos BPM empiezan caracterizando la linea de base
del proceso tal cual. Se mide y se valida el estado actual del proceso, y se crean las
condiciones de lineas de base contra las que se van a comparar los progresos y mejoras. El
equipo disefia e implementa no lo que considera el estado ideal, sino el siguiente estado
futuro, lo siguiente mejor. Este enfoque constituye una distincion critica y una desviacion del
desarrollo clasico, que busca construir el estado ideal. De esta forma, la agilidad y la
plataforma de BPM hacen posible la mejora continua. El disefio de los procesos es una
actividad facilitada, que comprende todas las clases de participantes en el proceso en sesiones
que pueden consumir hasta un tercio del calendario del proyecto. Para optimizar el disefio,
puede que considere necesario analizar los modelos de procesos mediante simulacion. La

simulacion de procesos es una disciplina avanzada que BPM simplifica.

47 http://cursobpm.yolasite.com/resources/E1%20Libro%20del%20BPM.pdf
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4.20.3 Composicion e implementacion

El desarrollo de procesos de negocio automatizados requiere de la composicién de servicios
que realizan las funciones y simulan las acciones que van a llevar a cabo personas y sistemas
en funcion del modelo de procesos. Esta composicion no tiene nada que ver con el desarrollo
de aplicaciones en el pasado. El calendario es mas corto, los ciclos de revision son mas
rapidos y la documentacion se genera automaticamente. Las reglas que gobiernan las
acciones empresariales en un proceso en ejecucion se “exteriorizan” del motor de ejecucion
de procesos hacia lo que se conoce como motor de reglas. Estas reglas estan accesibles en
todo momento para los directores de negocio que las pueden modificar sin cambiar la l6gica

empresarial.

4.20.4 Gestion de procesos

Una vez que un proceso se realiza conforme a las especificaciones, su objetivo es mantenerlo
ahi indefinidamente (hasta que la siguiente mejora quede justificada). Bank of America
declard una vez de forma célebre que su objetivo no era completar un millon de transacciones
con éxito, sino completar una sola transaccion con éxito, y luego repetirla un millén de veces.
Eso es gestion de procesos. Una vez implementado, un modelo de proceso se orquesta
mediante un motor en tiempo de ejecucion, que facilita la ejecucion coherente y oportuna de
los servicios y proporciona la transformacién de valor afiadido de entradas e informacion en
salidas y resultados. El rendimiento del proceso se mide en tiempo real y el proceso
implementado es objeto de supervision para ver si el rendimiento se ajusta a las
especificaciones. Se realiza el seguimiento y se registran el volumen, la velocidad y los
errores.

Siempre que un proceso experimenta una condicion fuera de limites, el seguimiento de la
actividad corporativa (BAM) detecta el evento y emprende la accion. Las acciones,
especificadas en el modelo de proceso, pueden ir desde notificaciones personalizadas a

individuos (por pantalla, buscapersonas, mensaje de texto, etc.) a numerosas interacciones
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automatizadas del sistema. En BPM, los directores de procesos pueden, de forma rapida,
buscar la raiz del problema y emprender la accion.

El poder de BAM no se puede exagerar. BAM proporciona a los directores de procesos una
visibilidad y transparencia sin igual al interior de los eventos y condiciones mientras suceden,

en tiempo real.

4.20.5 Mejora de los procesos

Todos los procesos se degradan con el tiempo. Al final, se desgastan y se rompen, y otras
variaciones comunes y por diversas causas, se llevan lo mejor de ellos. En otros casos, surgen
nuevas necesidades empresariales o nuevas tecnologias. Incluso un proceso gue se ejecute
perfectamente un millon de veces al dia puede quedarse obsoleto. Metodologias de mejora
de los procesos, como Lean y Six Sigma, pueden corregir los defectos en los procesos y al
mismo tiempo mejorar su efectividad. Los métodos CPI son una parte esencial de BPM.

4.21 Gestion de personas y procesos

Los directores de procesos tienen sus propias maneras de gestionar un proceso y las acciones
de las personas que trabajan en él. Disponen de una apreciacion de mayor nivel de las tareas
asignadas a los responsables del proceso y de su estado actual. También poseen la capacidad
para redistribuir el trabajo de la manera méas adecuada. Ademas, las herramientas BAM (del
inglés Business Activity Monitoring. Véase la seccion “Paneles de supervision” para obtener
mas informacion) implementan indicadores clave de desempefio (KPI) que permiten a estos
directores visualizar el rendimiento individual de cada empleado y su efectividad en
determinadas tareas dentro del proceso.

Con las rapidas capacidades de creacion de aplicaciones de la tecnologia BPM, los
desarrolladores pueden crear nuevas interfaces de usuario para que las personas interactien
con paquetes de aplicaciones. Estas interfaces de usuario pueden presentar datos a los
usuarios como parte de su ejecucion de tareas o proporcionar formularios para la introduccion

de los datos asociados a esa tarea.
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4.21.1 Paneles de supervision

Los usuarios de negocio pueden realizar el seguimiento del progreso de los procesos en
funcionamiento mediante la supervision de la actividad corporativa, Business
ActivityMonitoring (BAM). Con BAM, los usuarios de negocio realizan sus propios analisis
y determinan la causa primordial de los problemas en los procesos. Las herramientas BAM
presentan la informacion de una manera grafica muy intuitiva.

Las herramientas BAM presentan al usuario una visualizacion de alto nivel de un proceso en
ejecucion, con indicaciones claras de los flujos de ruta criticos y cuellos de botella del
proceso.

El usuario puede profundizar y explorar niveles de detalle, por paso del proceso o por regla
KPI, para determinar donde estan teniendo lugar los problemas. Las herramientas BAM
también proporcionan capacidades de analisis adicionales, como la posibilidad de

correlacionar diferentes indicadores clave de desempefio (KPI) y explorar las interacciones.

4.21.2 Componentes de terceros

Incluso hay mas. La tecnologia BPM actula de interfaz con varias conocidas herramientas de
terceros, como Microsoft Office, Lotus Notes, sistemas ERP, Sistemas de gestion de
documentos, herramientas de analisis como Minitab y herramientas de Business Intelligence.
Con BPM, puede incluir estos y otros activos de TI similares como parte de la solucion. BPM
le permite aprovechar al madximo cada herramienta para obtener el mejor rendimiento de su

inversion total de TI.
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4.22 Pasos para la implementacion de BPM

4.22.1 Preparacion de las bases

BPM no es algo que pueda conseguir de la noche a la mafana. Por el contrario, debe
comprometerse a una estrategia a largo plazo. BPM también le proporcionara recompensas a
corto plazo y le ayudard a construir su éxito. La implementacion técnica, la mejora del
rendimiento y la gestion del cambio forman parte de la disciplina de BPM. Prepérese para su
viaje y establezca la base de cada una de estas etapas; de este modo definira el escenario para

el exito a corto plazo y sostenido a largo plazo.

4.22.2 El imperativo estratégico

Hay muchas razones para implementar BPM, y la mayoria de ellas se aplican a todo el
mundo. Pero es dificil estar al mando e incitar a las masas con una lista de ropa para lavar.
Las iniciativas de mayor éxito se inician y sostienen con un enfoque central que se pueda
articular claramente y cristalizar en mensajes que puedan volverse profundamente arraigados
y sumamente personales para todos los miembros de la organizacion. Formule la pregunta:

“(Por qué hacemos esto?”

4.22.3 Conozca sus objetivos

Identifique y articule claramente los objetivos del rendimiento de los procesos. Examine qué
indicadores clave de desempefio (KPI) reflejan el estado de los procesos y de los sistemas de
control de la gestion. Céntrese en unos cuantos criticos que le proporcionen el mayor

aprovechamiento.

4.22.4 Siga una metodologia de procesos

Una metodologia de procesos (como Lean o Six Sigma) es un factor critico para el éxito de

BPM. Es posible que su empresa ya haya elegido una metodologia; si es asi, estupendo. Si
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no, usted es el mas indicado para seleccionar una o desarrollar algo nuevo. De esta manera,

dispondré de base suficiente para implementar tecnologia BPM y acelerara los beneficios en

el rendimiento empresarial. Incluya al personal de Tl en la formacién en la metodologia de

procesos.

4.22.5 Configure las arquitecturas

BPM cuenta con tres dimensiones, y es necesario configurar la arquitectura de cada una.

Arquitecturas de negocio y de gestion: establezca los sistemas y procedimientos para
la gestion del cambio, los proyectos y los programas. ldentifique las partes interesadas
clave y planifique la gestion de su participacion y contribucion.

Implementar la arquitectura de procesos: dado que se esta trasladando hacia una
estructura empresarial basada en los procesos, debe configurar la arquitectura de
procesos. Defina los roles de los propietarios de los procesos y los equipos de
procesos interdisciplinarios. Lleve a cabo la formacion necesaria. Inculque el
gobierno de los procesos. Implemente operaciones de negocio centradas en los
procesos. Cree un Centro de Excelencia de BPM para institucionalizar la arquitectura
de procesos dentro de su compafiia.

La arquitectura tecnoldgica: implemente una suite de BPM integrada en una
arquitectura tecnoldgica solida. Incluya las herramientas y técnicas para la creacion
de modelos, analisis, simulacidn, reglas, metadatos, gobierno de SOA, disefio, flujo
de trabajo, desarrollo e implementacion. Establezca un Centro de Competencias de

Integracion.

4.22.6 Defina los sistemas de medida

So6lo sabra si una iniciativa tiene una buena influencia sobre el negocio si cuenta con un buen

sistema de medida. La primera actividad técnica en BPM es implementar la supervision y

gestion de los procesos fundamentales y habilitadores seleccionados. Las medidas llevan

directamente a mejoras e impulsan el éxito temprano y el impetu.
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4.22.7 Prepararse para cuestiones mas grandes

BPM va a afectar a toda la organizacion. Asi que piense en la posibilidad de realizar algunos

ajustes a medida que avanza. Muchos analistas y empresas de consultoria, que disponen de

modelos de capacidad y madurez de los procesos, pueden ayudarle a preparar una evaluacion.

Convertir a BPM en un programa efectivo de transformacién de la empresa en su totalidad

requiere que comprenda los siguientes aspectos:

Cultura corporativa: la cultura de una compariia afecta a la adopcion de BPM. Si su
compafiia tiene una cultura empresarial, podria comenzar con un proyecto que
probara rapidamente el valor de BPM y que le comprara el capital politico para
expandir su huella en la compafia. Otra alternativa es que la compafiia tenga una
cultura metodica, estratégica y de creacion de consenso. En este caso, deberia planear
un largo ciclo de creacidn de conciencia, educacion y planificacion. Incluya en el
equipo a personas responsables de la planificacion y arquitectura empresariales.
Actitud ante el riesgo: en BPM, el riesgo procede de una preparacion deficiente. Una
vez que tenga establecidas sus arquitecturas de negocio, de procesos, de gestion y
tecnoldgica, los riesgos de implementar un determinado proyecto son pequefios. Y a
la inversa, el riesgo aumenta conforme se pierden elementos de la arquitectura.
Asegurese de implementar las medidas financieras de forma que pueda evaluar y
demostrar la rentabilidad de la inversion (ROI).

El entorno de TI: los entornos de TI corporativos parecen tener un poco de todo, desde
sistemas tradicionales y anticuados hasta sistemas de cosecha propia y, desde luego,
modernos elementos arquitectonicos como SOA e incluso Web 2.0. Cuanto mas
enfoque su entorno hacia sistemas tradicionales, mas importantes seran el middleware
y la arquitectura de metadatos. Al mismo tiempo, este enfoque proporcionara una
mayor oportunidad de exhibir la reutilizacion.

Desarrollo profesional: el dominio de BPM requiere de nuevas habilidades. Estas se
pueden obtener mediante formacion y desarrollo profesional. Si ya cuenta con un
programa CPI, podra aprovechar el conocimiento y la experiencia en pensamiento
sobre procesos, creacion de modelos de procesos, analisis y optimizacion. De lo

contrario, necesitara implementar un programa de formacion sobre el enfoque en los

204



procesos. La falta de formacion en los conceptos sobre los procesos dara lugar a

errores del programa.

4.22.8 Los primeros pasos

Una vez que esté preparado, ¢por donde comienza con BPM? Lleve a cabo sus primeros

pasos en aquellas areas que puedan generar valor rapidamente, en cuestion de unos meses a

lo sumo. Seleccione proyectos que afecten a los procesos fundamentales y que generen el

valor mas alto para el cliente, por oposicién a los procesos habilitadores indirectos. Y no

tema lanzarse, los proyectos BPM son de dos tipos:

Optimizacion de las operaciones actuales: mejore la productividad y el rendimiento:
mida los procesos de funcionamiento actuales y corrija los defectos. Mediante BAM,
supervise y analice los procesos, y determine las areas objeto de mejora.

Desarrollo de nuevos procesos y aplicaciones: vaya en pos del crecimiento y la
innovacion, o elimine las practicas poco economicas y cree nuevas capacidades.
Utilice el entorno de composicion integrado de BPM para reutilizar las capacidades
existentes, elaborar nuevos procesos e implementarlos. Las implementaciones de
BPM pueden funcionar en practicamente cualquier metodologia de desarrollo.
Asegurese de obtener el respaldo de los propietarios de los procesos y de controlar
las excepciones en sus procesos manuales. Durante las pruebas de aceptacion por los
usuarios, utilice modelos de proceso para describir a los usuarios el modo en que

cambiaran sus vidas como resultado de una iniciativa BPM.

La entrega por fases es mas adecuada para los proyectos BPM, asi puede demostrar la rapida

rentabilidad de la inversion, obtener apoyo y mitigar el riesgo de fallo del proyecto. Puede

ser incremental o por capas. En el enfoque incremental, se optimizan y automatizan

subprocesos completos en cada fase. En el enfoque por capas, se optimizan y automatizan

pasos del proceso seleccionado en cada fase.
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4.23 Ciclo de Gestion y Automatizacion de Procesos (BPM)

La técnica de gestion BPM se enfoca en entender, visibilizar, modelar y controlar los
procesos de una organizacion sin importar las tecnologias utilizadas. Un proceso se refiere a
una serie de actividades o pasos que pueden involucrar personas, aplicaciones de software,
eventos de otros procesos, tareas y organizaciones. La mejora de estos procesos se logra a
través de su gestion que implica disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de

forma continua.

El andlisis de BPM demanda una vision por procesos de la institucion que es distinta del
enfoque tradicional funcional. La vision funcional crea silos aislados (contadores, gestores,
administradores, etc.) mientras que la visibn por procesos requiere una integracion
transversal de unidades (compra de equipos, contratacion de personal, registro de usuarios,
etc.)%.

Vision estratégica: Antes de iniciar el ciclo de BPM es necesario priorizar e identificar
aquellos procesos de mayor impacto en la institucion, que estan alineados con los objetivos
de mejora institucionales y las necesidades de los ciudadanos. Para esto es importante
involucrar a las unidades de planificacion y gestion de la calidad de cada institucion.

Ciclo BPM:
Modelar
el Proceso
Medir y Implementar
evaluar proceso
llustracion 44.Ciclo de Vida BPM

Fuente: http://www.secretariatecnica.gob.sv/transformacion-del-estado/dgte-gobelectronico/ciclo-bpm/

48 http://www.konradlorenz.edu.co/images/publicaciones/suma_digital_sistemas/bpm.pdf
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4.23.1 Modelar el Proceso

El objetivo de esta etapa es capturar el estado actual del proceso usando herramientas simples
que permitan a los actores del proceso participar y contribuir en el analisis. Esta etapa incluye
entrevistar a los gestores del proceso, usuarios, administradores y deméas personas
involucradas. Parte del andlisis incluye identificar los cambios y mejoras que se consideren
posibles a corto/mediano plazo. Existen varias herramientas que pueden ser usadas para

documentar el proceso tales como: IDEF, BPMN, SIPOC, Diagramas de flujo, etc.

4.23.2 Automatizar el proceso

El objetivo de esta etapa es evaluar los requerimientos del proceso para decidir que
tecnologias utilizar en su automatizacion. Existen tareas que requieren interaccion con el
usuario y por lo tanto requieren un disefio visual. Existen herramientas de Maquetacién Web
libres y comerciales que facilitan la creacion de prototipos visuales.

Por otro lado, pueden existir tareas internas que no requieren la intervencion del usuario, pero
necesitan ser coordinadas para cumplir con las reglas proceso. Este tipo de requerimiento

puede ser automatizado usando un un software de gestion de BPM.

Es posible que las tareas del proceso incluyan el intercambio de informacion con otros

sistemas dentro y fuera de la institucion.

4.23.3 Ejecutar Proceso

Durante esta etapa se pondran en produccion el software como apoyo al proceso mejorado.
Esto implica aplicar cambios en el trabajo del recurso humano y requiere un liderazgo interno
para que puedan ser apoyados Yy ejecutados. Dependiendo de la complejidad del proceso debe
evaluarse la introduccion de cambios de forma incremental para minimizar la resistencia al

nuevo proceso y sistema de informacion.

207



N
EXUMBRA I SOLEM
[ A

4.23.4Medir y Evaluar proceso

El objetivo de esta etapa es medir y comparar las métricas del proceso que se identificaron
durante el modelado del proceso. Esta informacidn sera (til para evaluar las mejoras hechas
hasta este punto y a la vez identificar las mejoras que estan pendientes y que deberian ser
cubiertas en la siguiente ejecucién del ciclo. Esto implica que el proceso deber ser capaz de
generar reportes que faciliten la toma de decisiones.

4.24 Tipos de BPM

BPM como disciplina de gestion orientada a procesos abarca dos grandes areas de la gestion
empresarial: BPM Estratégico (también llamado Corporativo o Governance) y BPM
Operacional®.

El concepto de BPM Estratégico es un modelo de gobierno corporativo orientado a procesos,
mientras que el concepto de BPM Operacional abarca todo el ciclo de gestién por cada
proceso o linea de negocio por separado. Cada proceso puede encontrarse en un diferente
nivel de madurez en cuanto a su implementacion de BPM, en cambio el BPM Estratégico es
un solo modelo de gestidn para todas las areas de la organizacion.

BPM Estratégico abarca el alineamiento con todo el ciclo de gestion organizacional desde la
planificacion y gestion estratégica, la definicion de planes de negocio, el ciclo presupuestario,
la definicion de perfiles y cargos, la gestién en operaciones y apoyo tecnoldgico, hasta el
alineamiento con el portafolio de proyectos corporativo.

BPM Operacional abarca la gestion del ciclo BPM por proceso. Cada proceso puede
encontrarse en un estado diferente del ciclo. El ciclo comienza a partir de dos posibles
constelaciones:

e Un proceso actual que debe levantarse y documentarse y/o redisefiarse.

e Se debe introducir un nuevo proceso, no existente en la organizacion.

49 Hitpass, B. (2012). BPM: Business Process Management Fundamentos y Conceptos de Implementacion.
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4.25 Diez practicas recomendadas de BPM

Piense en el proceso; sea el proceso. Establezca una organizacion interdisciplinaria
que impulse y respalde su orientacion de los procesos. Los equipos de procesos y los
propietarios de los procesos deben elaborar planes juntos, reunirse periédicamente y
trabajar en colaboracion. Asegurese de que el principal stakeholder participe
directamente®.

iSea listo! BPM es una nueva disciplina cuyos conocimientos pueden ser dificiles de
adquirir. Pero las personas que le rodean tienen la mayor parte de lo que necesita. Es
posible que no posean titulos, pero tendran la comprensién adecuada de su negocio,
las personas, los procesos y las habilidades basicas adecuadas para tener éxito.
jFérmelos! Haga un llamamiento a los proveedores de servicios para que le ayuden,
especialmente a corto plazo a medida que realice los preparativos. Y, lo crea o no,
jitodo no lo va a aprender completamente con este libro! Salga y vea qué hacen las
personas que le rodean. Asista a conferencias, visite sitios web, lea blogs. Busque
compafiias que hayan hecho esto antes, y logrado crear valor empresarial real.
Adopte un ejecutivo. Busque a los individuos de mas experiencia cuya
responsabilidad sea resolver los grandes problemas y reclitelos como patrocinadores,
partidarios 0 BPM puede hacer por ellos. Hagales una demostracién de lo que es
posible y se subiran a bordo.

Excelentes expectativas. Los programas BPM involucran a muchas partes
interesadas, cada una con su propia perspectiva y definicion del éxito. Sea claro en lo
referente a las propuestas de valor de sus programas y proyectos. Repitalas a menudo
y presénteselas directamente, evitando que aumenten las expectativas.

Seleccione una metodologia. ¢Cuenta ya en su compafiia con un programa de mejora
de los procesos como Lean o Six Sigma? Si es asi, estos programas constituyen una
base efectiva para BPM. Si no, seleccione algo. Seleccione la metodologia de mejora
y gestion de los procesos que le sea mas adecuada, y conviértala en la piedra angular

de su arquitectura de procesos.

50 hitp://www.prompex.gob.pe/Miercoles/Portal/MME/descargar.aspx?archivo=64DED269-EB9D-4516-

AC8D-4ADFEEQ87D44.PDF
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La tecnologia adecuada. Haga los deberes y elija la tecnologia que mejor satisfaga
sus necesidades y requisitos. La tecnologia varia ampliamente de un proveedor a otro.
Una vez que ha encontrado una tecnologia que encaje con su arquitectura, asegurese
de ejecutarla recorriendo sus distintos pasos: pida demostraciones personalizadas y
asegurese de que el proveedor le muestre lo que puede hacer.

Escuche la voz del cliente. La finalidad de BPM es crear valor para el cliente. Utilice
BPM para ver su negocio como lo ven sus clientes. A sus clientes no les importa
como se hacen las cosas, lo Unico que les preocupa es experimentar un servicio
excepcional y recibir lo que han pedido, al mejor precio y en el momento en que lo
desean. Recuerde que todo lo que hace debe crear en ultima instancia mas valor para
sus clientes.

Seleccione un proyecto. jTantos procesos y tan poco tiempo! ;Como elegir?
Seleccione el proyecto que proporcione la mayor rentabilidad para su negocio y que
pueda completarse en tres meses 0 menos. Y recuerde, no tiene que mejorar procesos
enteros de una vez.

Primero mida. No comience a disefiar nuevos procesos hasta que comprenda lo que
ocurre con los actuales. ¢ Verdad que no permitiria que un médico le administrara un
tratamiento sin un minucioso diagnostico? De modo que no empiece a implementar
cambios en los procesos hasta que haya diagnosticado el estado actual de estos.
Mediante BAM, establezca las métricas bésicas. Solo entonces estara actuando desde
una posicion de conocimiento.

Planee qué cambiar. BPM es un sistema para el cambio. Esta concebido para ayudarle
a identificar dénde se necesita el cambio y para que realice cambios rapidamente y
pase al siguiente nivel en cuanto a rendimiento operacional se refiere. Con un
conjunto de herramientas tan potente, necesita que BPM se rodee de elementos de
apoyo para el cambio. Gestione el cambio, implemente politicas para realizar
cambios, articule aprobaciones de cambio, reconozca eventos de cambio, mida el

cambio, recompense el cambio.
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5. Diagnostico

Como etapa inicial para el analisis de diagnostico se comenzara con el levantamiento de la
informacidn de los procesos que se realizan y los subdepartamentos que conforman Revenue
Accounting. Esto, en base a diversas herramientas de gestion de calidad, encuestas internas
y reuniones de trabajo con los responsables de los procesos. De acuerdo con esto, se logro
identificar los principales problemas que afectan la calidad de los procesos y, por
consiguiente, que afectan en la calidad del objetivo del area. A continuacién, se presentara
este analisis diagnostico, analizando los procesos mas relevantes de cada departamento en

funcion de lo establecido en el alcance de este trabajo.

5.1 Descripcion principales subareas en Revenue Accounting,
Organigrama, y sus respectivos flujos (BPMN).

Revenue Accounting es un departamento perteneciente a la gerencia de Finanzas junto a
Tesoreria y Contabilidad. La Jefatura es Isabel Poblete Ingeniero Comercial que tiene 9
personas a su cargo, que a su vez conforman 3 areas (Sales and Recovery, Interlineay Gestion
de Ingresos) que en su conjunto realizan todo el flujo que se trabaja en este departamento,
donde la funcion principal es la gestion de ingresos de la compaiiia, y el Ilamado pasivo por

volar.

Gerencia de

Finanzas

Analistas y
encargado de
Proyectos

sl i Subgerencia Subgerencia
Revenue a R
p Tesoreria Contabilidad
Accounting

Sales and Recovery Interlinea Gestién de Ingresos

Jefe Revenue Accounting

Isabel Poblete

lHustracion 45.0rganigrama RA.

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.1 Sales And Recovery

En esta area se trabaja en el analisis de las ventas directas, vendidas por canales
pertenecientes a la compariia y venta indirecta, vendidos a traves de agencias de viajes.
Ademas, se trabaja en las devoluciones realizadas hacia los clientes y agencias.

La venta directa se analiza descargando la base del PSS®! de la empresa, radixx. El cual se
descarga a través de Query de MySQL mensualmente.

La venta indirecta se analiza con la descarga de informacion través del programa BSP que es
en donde se visualizan todas las ventas realizadas por agencias que estan autorizadas para
vender tickets de Sky.

Y las devoluciones por venta directa se realizan directamente por la pagina web de Sky, y
son devueltas por el método de pago en el que fue realizada la venta, luego de haber analizado
la razon de solicitud y si corresponde o no la devolucion para autorizarla.

Mientras que las devoluciones vendidas a través de canal indirecto son solicitadas a través
del software BSP y el procedimiento es un tanto mas complejo, dénde su flujo se puede

visualizar a continuacion.

o
Salicta por
soldtagor ¢, __ ‘ GDS SuRFND
I &
I
i
I
|
I

© FACTURACION

untig SKY

nue Accor

llustracion 46.BPMN Devoluciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

51 Passenger Service System
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5.1.2 Interlinea

Area en la que se trabaja con aerolineas convenio de la empresa, las cuales venden tickets
para ser volados por Sky y luego esta area es la encargada de hacer el cobro. La visualizacion
de este tipo de venta se realiza por medio del software Myra y se sigue cierto proceso para
analizar si la emision de la venta del ticket es correcta y luego de asegurar esto se procede a
facturar el cobro incluida comision interlineal correspondiente.

Es un equipo que viene trabajando hace mucho tiempo juntos y se unieron al equipo de
Revenue hace poco, lo que hace que sea un equipo dificil de adaptarse, muy consolidado y
que se siente fuera del equipo de Revenue, con un proceso aparte.

A continuacién, se muestra un Diagrama de flujo del proceso de interlineal, de revision de

tickets vendidos por otras aerolineas, el que se puede describir de la siguiente manera:

Descarga de informacion:
Se comienza con la extraccién de la informacion periodo a periodo, y estos son
definidos mediante la IATA, que es un regulador aeronautico. Luego de tener la
informacion se debe ordenar y guardar con el titulo correcto.
e Validacion:
Una vez la informacion ordenada se procede a validar ticket a ticket, revisando por
ejemplo si la tarifa es la correcta y si esta incorrecta se debe corregir.
e Subida a Myra:
Ya validado todos los tickets se deben subir estos al sistema de facturacion interlineal
y si se suben con algun error se deben corregir y volver a subir.
e Generar PBD:
Finalmente se genera el archivo PBD como base de datos y el proceso finaliza.
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llustracion 48.BPMN Flujo Interlinea Parte 11.

FUENTE: Elaboracion Propia.
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5.1.3 Gestion de Ingresos

En esta area es donde se contabiliza todo el uso realizado por el ticket y en donde se desarrolla
el acto del pasivo por volar, que es lo que auditoria interna y externa controla. Una vez
Ilegado el cierre cada area es encargada de otorgar la informacion necesaria para que el
equipo contabilice y genere el resumen contable de ingresos de la empresa. Cabe destacar
que el ingreso de la empresa es por uso de la venta y no de la venta propiamente tal.

Dentro de este equipo se trabaja con el Volado de la empresa que es el principal Ingreso el
que se alimenta de informacion por medio de distintos canales. Radixx que es donde se
consolida la venta, Passreader que es toda la venta por medio de celular en aeropuerto e Ink
que es la venta realizada por las vendedoras comerciales en aeropuerto. Cruzando y

limpiando estas bases se arma la informacion de lo que se volo efectivamente en el mes.

5.2 Descripcion del proceso Pasivo por Volar y que lo compone.

Para poder encontrar las debilidades de los procesos en Revenue se debe primero describir y
comprender todo lo que conlleva el flujo y el motivo de su trabajo, de tal manera de encontrar
las falencias o puntos de quiebre. EI Unico proceso de medicidn bajo una auditoria interna
que tiene esta area es el resultado del pasivo por volar, la que es una instancia en donde miden
todo lo que ha sido vendido y aiin no ha sido usado, el cuél toma mucho tiempo debido a los
puntos de quiebre que existen y desconocimiento. Por ende, a continuacion, se describe el

proceso Yy todos los conceptos que lo componen.
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5.2.1 Qué es un pasivo por volar?

El término Pasivo por Volar hace referencia a todos aquellos tickets vendidos que no tienen
uso contabilizado y que constituyen una obligacion de SKY Airline con el pasajero hasta que
se preste el servicio. Un pasivo por volar es una obligacién contable que se genera por la
compra de un ticket la que puede ser rebajada al realizar algin uso del ticket por parte del
cliente. Es decir, una vez realizada la venta del ticket por parte de algun canal de Sky de
forma directa o por alguna agencia de forma indirecta se genera la obligacion contable
denominada Pasivo por Volar, esta obligacion puede ser rebajada total o parcialmente al
realizar algn uso del ticket por parte del cliente, donde en los usos posibles se encuentran
Volado, Devolucion, Reemision, Caduco, reversos caduco y volado interlineal.

Una venta se conforma por diversos items ddnde se encuentran tarifa, tasas, impuestos,
comisiones y ancillaries, dénde cada uno de estos items funciona de distinta manera en cada

uso, por ende, se mueven de distinta manera del estado como pasivo por volar.

Pasivo por

Volar/ Venta

cargos por
reemision

lHustracidn 49.Pasivo por Volar.

FUENTE: Elaboracion Propia.
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5.2.2 {Qué es una venta?

Una venta se refleja en un ticket de vuelo, que consiste en la reserva de un pasaje para cierto
cliente, ruta, hora y dia predeterminado. Esta puede ser realizada mediante diversos canales

los cuales se diferencian entre directo o indirecto con distintas caracteristicas entre si.

5.2.2.1 Venta Directa

Corresponde a todo lo vendido a través de canales directos tales como WEB SKY, Sucursales
de Ventas SKY y Aeropuerto, considerando esto en todos los paises en que SKY opera: Chile,
Per(, Argentina, Uruguay Yy Brasil.

Se considera como venta directa debido a que la operacion se procesa inmediatamente en la
plataforma oficial de la institucién Radixx, por ende, es de procesamiento lineal.

En cuanto a la venta directa, esta se identifica mediante una Reserva la que se conforma por
distintos items dependiendo de la venta, dentro de ello incluye valor tarifa, tasas, impuestos,
y Ancillaries.

La informacion correspondiente a la venta directa es obtenida directamente del sistema
RADIXX.

Venta
directa

cargos por

w Ancillaries
reemisiones

llustracion 50.Venta Directa.

FUENTE: Elaboracion Propia.
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5.2.2.2 Venta Indirecta

Corresponde a ventas de pasajes de SKY por parte de agencias de viajes. Estas agencias
venden a cambio del cobro de una comision, la cual es liquidada a través de BSP.

El BSP es un sistema de compensacion a través del cual la informacion y fondos circulan
entre agentes de viaje y aerolineas designado para facilitar y simplificar las ventas. En cuanto
a la venta indirecta, esta se identifica mediante una Reserva la que se conforma por distintos
items dependiendo de la venta, dentro de ello incluye valor tarifa, tasas, impuestos y
comisiones. A diferencia del directa las agencias no tienen la facultad para emitir Ancillaries.
Mensualmente la informacion correspondiente a las ventas indirectas es obtenida desde
SKYcom PLUS el cual se alimenta de la interfaz BSP Link.

Venta
Indirecta

cargos por

g Comisiones
reemisiones

llustracién 51.Venta Indirecta.

FUENTE: Elaboracion Propia.
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5.2.3. Usos

5.2.3.1 ;{Qué es un Uso?

Corresponde a la utilizacion de un pasaje para volar en vuelos propios de SKY, volar en
vuelos de otras lineas aéreas que cuenten con acuerdos con SKY, reemitir, caducar o

reembolsar.

5.2.3.2 Tipos de Usos

5.2.3.2.1 Volado

Es el tipo de uso que refleja la operacion de SKY. Este uso genera un ingreso para
la compafiia y extingue la obligacion con el pasajero. Operacionalmente se lleva a
cabo, cuando la compaiiia traslada al pasajero de un punto a otro.
v Volado Propio: Propio quiere decir que la compafiia que emite el
ticket es la misma aerolinea que opera, lo cual genera un Ingreso
Propio.
v Volado Interlineal: Corresponde ticket operados por una compaiiia,
pero emitidos por una diferente, en este caso se genera un Ingreso

Interlineal.

5.2.3.2.2 Devolucion

Es el uso que se genera con la Devolucion del ticket. Extingue la obligacion de la

compafiia con el pasajero y esta sujeto a la regulacion tarifaria el monto a devolver,

asi como de las multas. Considerar que para el caso de las Tasas de Embarque

asociadas al ticket siempre son devueltas independientes de la regulacidn que este
posea.

v Devoluciones Directas: Son aquellas devoluciones que el pasajero

solicita a través de Web SKY o Contact Center y son procesadas por

el Equipo de Devoluciones. Pueden ser automaticas 0 manuales.
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v Devoluciones Indirectas: Corresponden a solicitudes de reembolso
de Ventas Indirectas, por lo cual también forman parte de la
liquidacion del BSP y descuentan el monto a pagar a la Agencia de
Viaje.

5.2.3.2.3 Reemisién

Reemisidn significa entregar un boleto ya emitido como forma de pago para una
nueva emision, nueva reserva y nuevo nimero de boleto. Este uso genera una
reversa de la obligacion del primer ticket y se genera un nuevo Pasivo por Volar por

la nueva emision.

5.2.3.2.4 Caduco

Se denomina Caduco a todos aquellos cupones emitidos por SKY que a la fecha
definida no han tenido algun tipo de uso, por lo tanto, se reconocen como ingreso.

Para el caso de Tarifa el reconocimiento del caduco se realiza considerando
antigliedad de 1 mes después de la fecha propuesta de vuelo. En cuanto al
reconocimiento de caduco por Tasas de Embarque, se consideran 6 meses después
de la fecha propuesta de vuelo. Los impuestos de Venta no estan sujetos a caducidad.
En el caso que para algin cup6n caducado se presente un nuevo uso el caduco es

reversado.

5.2.3.2.5 Reverso Caduco

El Reverso de Caduco corresponde a todos aquellos cupones que fueron caducados
y que posteriormente fue reconocido algun uso, produciendo una rebaja del ingreso

por caducidad, esto para no generar duplicidades en el resultado de la compafiia.
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5.3 Disefilo del Proceso Pasivo por Volar

Para la realizacion del disefio del proceso de Pasivo por Volar se puede hacer la distincion
entre venta directa e indirecta para efectos de simplicidad.

Un pasivo por volar se genera por el procedimiento de la venta de un ticket y el o los usos
que se le den a este, por ende, el proceso de pasivo por volar va ligado al proceso de vida Util

de un ticket.

5.3.1 Disefio del proceso de pasivo por volar en venta directa

v" El proceso inicia con la generacion de una venta.

v Una vez procesada la venta en el sistema radixx, se emite el ticket y el valor total de
este con todos sus componentes pertinentes pasa a ser una obligacion la que se
nombra pasivo por volar. A su vez, dentro del valor de la venta se genera una tasa de
venta que se emite inmediatamente como obligacion.

v Todo ticket tiene una fecha para Volado, siendo este el uso principal. Sin embargo,
antes de esta fecha el pasajero puede realizar otro uso, devolucion o reemision del
ticket.

o Si el uso es Devolucidn, las obligaciones del ticket se descuentan de pasivo
por volar y se genera un ingreso por devolucién que corresponde a una multa
gue se cobra por este uso, de la mano se genera otra obligacion Ilamada
devoluciones por pagar, el que en este caso se efectla directamente ya sea por
web o call center. Aqui el proceso finaliza.

o Si el uso es Reemision del ticket, se genera un ingreso por reemision que
corresponde a una multa por este uso, y a su vez se vuelve a ingresar una venta
pagandose la diferencia del nuevo boleto con el reemitido. Sin embargo, para
efectos de flujo se considera que las obligaciones pasivo por volar retornan y
Se genera un ingreso por reemision que corresponde a una multa por este uso,
posteriormente se vuelve a procesar una venta con el saldo de la reemisién

que servira para cancelar parte o el total de la nueva venta.
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v" Si no realiza otro uso llega la fecha de VVolado, dénde el pasajero puede hacer uso de
este o no.

o Si el pasajero usa VVolado, las obligaciones de pasivo por volar se descuentan
y las tasas de volado pasan a ser Tasas de volado por pagar, y lo demas que
incluye la venta como tarifa y Ancillaries se procesa como ingreso. Aqui el
proceso finaliza.

o Si el pasajero no usa Volado, se asume como uso de caduco, dénde se
considera como caduco parcial puesto que las obligaciones de la venta como
tarifa y ancillaries se descuentan de pasivo por volar y se procesan como
ingreso, pero, sin embargo, las tasas por volar permanecen cémo parte de esta
obligacion.

v" Si se proces6 como caduco parcial, existen 6 meses luego de la fecha de volado para
hacer uso de reverso de caduco, o en el caso contario, si no se hace este uso pasado
los 6 meses automaticamente se procesa como caduco total y las tasas por volar que
aun estan en pasivos por volar se retornan y pasan a ser tasas de volado por pagar.

o Sino han pasado 6 meses y se hace uso de reverso de caduco, existen dos usos
que se pueden utilizar, devolucion o reemision.

= Si se hace uso de devolucion, el ingreso que se habia generado por
caduco parcial se retorna. Las tasas de volado que aun estan en pasivo
por volar se descuestan. A su vez, por este Uso se genera un ingreso
correspondiente a una multa, y se genera la obligacion de
devoluciones por pagar por el monto total de la venta menos la multa.
Aqui el proceso finaliza.

= Si se hace uso de reemision, el ingreso que se habia generado por
caduco parcial se retorna. Las tasas de volado que aun estan en pasivo
por volar se descuestan. A su vez, por este uso se genera un ingreso
correspondiente a una multa, y se vuelve a procesar una venta con el
saldo de la reemision que servira para cancelar parte o el total de la

nueva venta.
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Venta Usos
Venta = e
Venta Devolucion Reemision Volado Caduco Caduco total
ingresada

Ingreso por Ingreso por
Tarifa devolucion reemision
e Ingreso Ingreso
Ancillaries g g
Pasivo por I
ngreso
Volar g
Venta
Directa Impuestos
Tasas de Pasivo por
embarque . volar

llustracion 52.Usos Venta Directa.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.3.2 Disefio del proceso de pasivo por volar venta indirecta

v El proceso inicia con la generacion de una venta.

v" Unavez procesada la venta a través de Skycom Plus, se emite el ticket y el valor total
de este con todos sus componentes pertinentes pasa a ser una obligacion la que se
nombra pasivo por volar. A su vez, se genera una tasa por venta que se emite
inmediatamente como haber y se realiza el pago de una comision a la agencia
correspondiente inmediatamente por la venta.

v Todo ticket tiene una fecha para Volado, siendo este un uso, el principal. Sin
embargo, antes de esta fecha el pasajero puede realizar otro uso, devolucion o
reemision del ticket.

o Si el uso es Devolucidn, las obligaciones del ticket se descuentan de pasivo
por volar, la comision pagada retorna y se genera un ingreso por devolucion
que corresponde a una multa que se cobra por este uso y se genera otra
obligacion llamada devoluciones por pagar, el que en este caso se efectla
indirectamente a través de las agencias. Aqui el proceso finaliza.

o Si el uso es Reemision del ticket, las obligaciones pasivo por volar y la
comision pagada retornan, y se genera un ingreso por reemisién que
corresponde a una multa por este uso, posteriormente se vuelve a procesar una
venta.

v" Sino realiza otro uso llega la fecha de VVolado, dénde el pasajero puede hacer uso de
este 0 no.

o Si el pasajero vuela, las obligaciones de pasivo por volar retornan y las tasas
de volado pasan a ser Tasas de volado por pagar, y lo demas que incluye la
venta como tarifa se procesa como ingreso. Aqui el proceso finaliza.

o Si el pasajero no vuela, se asume como uso de caduco, donde se considera
como caduco parcial puesto que las obligaciones de la venta cémo tarifa se
descuentan de pasivo por volar y se procesan como ingreso, pero, Sin
embargo, las tasas por volar permanecen como parte de esta obligacion. Las

comisiones pagadas retornan y se procesan como ingreso.
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v Si se procesd como caduco parcial, existen 6 meses luego de la fecha de volado para
hacer uso de reverso de caduco, o en el caso contario, si no se hace este uso pasado
los 6 meses automaticamente se procesa como caduco total y las tasas por volar que
aun estan en pasivos por volar se retornan y pasan a ser tasas de volado por pagar.

o Sino han pasado 6 meses y se hace uso de reverso de caduco, existen dos usos

que se pueden utilizar, devolucion o reemision.

= Si se hace uso de devolucion, el ingreso que se habia generado por

caduco parcial se retorna. Las tasas de volado que aln estan en pasivo

por volar se descuestan. A su vez, por este Uso se genera un ingreso

correspondiente a una multa, y se genera la obligacion de

devoluciones por pagar, la que en este caso se efectla de manera
indirecta. Aqui el proceso finaliza.

= Si se hace uso de reemision, el ingreso que se habia generado por

caduco parcial se retorna. Las tasas de volado que aln estan en pasivo

por volar se descuestan. A su vez, por este Uso se genera un ingreso

correspondiente a una multa, y se vuelve a procesar una venta.

Venta : :
Venta Devolucion Reemision
ingresada

Ingreso por Ingreso por
Tarifa devolucion reemision

Caduco total

Caduco

Volado

- R 4 Y Ingreso

Ingreso

Pasivo por

Impuestos Volar Ingreso

Tasas de
embarque

Venta
Pasivo por

volar

Indirecta

Comisiones

Comisiones

Y
S\
Y
A

—
—
)

(

.
o
A
—
G

@

llustracién 53.Usos Venta Indirecta.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.4 BPMN Pasivo por Volar

Luego de haber analizado el disefio del proceso y sus diferencias en el proceso iniciado con
una venta indirecta versus directa, se realiza el diagrama de flujo BPM para tener otra vision

del proceso.

5.4.1 BPM Venta Directa

1
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llustraciéon 54. BPMN PxV Venta Directa Parte I.
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[y EX UMBRA

Tasas de
embarque por

Se Usa Caduco
Total

2

Se Usa Valado .

Se pide
Devalucion

Caduco

Se Usa Caduco
Parcial

. Se Pide
Al g Reemisién,
o : /Q

............................................................................................ |

llustracion 55.BPMN PxV Venta Directa Parte 1l.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.4.2 BPM Venta Indirecta

Verka indbecta

llustracién 56.BPMN PxV Venta Indirecta Parte I.
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llustracién 57. BPMN PxV Venta Indirecta Parte I1.

Fuente: Elaboracion Propia.

~

228

o
P
&

SAMENTO

AL
Vo it



5.5 Proceso de Contabilizacién

Otro proceso relevante en el area Revenue Accounting es el proceso de contabilizacion de

los ingresos, el que debe ser un acto claro y lejos de errores, ademéas de cumplir con plazos

establecidos de forma estandar dentro de la empresa, que en la actualidad es los 8 primeros

dias habiles de cada mes para que esté todo cerrado y contabilizado.

Lo que contabiliza el area RA es el Volado de todas las sucursales incluido Chile, la venta

directa e indirecta, volado interlineal, caducos y ancillaries.

Para ello el equipo Gestién de Ingresos es el encargado de contabilizar y dejar todo

correctamente en las cuentas que corresponde, con las fechas que corresponde y en cada

sucursal, mientras que los demas equipos deben hacer su cierre y otorgar la informacién para

posteriormente contabilizarla en un Template que es un formato listo para contabilizar en el

sistema ERP.

Sesube al
sistema de
Contabilizacion

Se crea
Template

Se procesa Se valida
informacion informacién B

Estd cqrrecta?

Se traspasa al
Equipo GI

MO

Se corrige

Proceso 1

Se corrige

llustracion 58.BPMN Proceso Contabilizacion RA.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.6 Factores Criticos del éxito del Proceso

Para distinguir entre lo que es conveniente y lo que es un requisito esencial en el alcance del
éxito del proceso, y con el objetivo de establecer prioridades se utiliza la definicion de FCE.

Para ello se tienen las siguientes preguntas:

1. ¢quiénes somos Yy qué pretendemos?

Revenue Accounting es el equipo de finanzas encargado de ver el principal ingreso de la
empresa, llevado a cabo por el uso del ticket de venta. En este equipo se revisa desde la venta
del ticket controlado por sales and Recovery desde todos los paises (POS), al uso del ticket
y su contabilizacion. Se pretende llevar un flujo continuo y lejos de errores, donde la
informacidn entregada a las demas areas sea facil de comprender y de utilidad. Ademas de
informar correctamente el ingreso de la comparfiia mes a mes y en un tiempo prudente dentro
de los establecidos por la compafiia, para lo que se deben llevar mecanismos de certificacion

de la informacion que garanticen informacion fidedigna.

2. ¢qué necesidades internas y externas nos influyen y condicionan?

En cuanto a necesidades y condiciones internas que influyen y condiciones es el
conocimiento del trabajo que se realiza por parte de los participantes de Revenue Accounting,
ademas de comprender su rol e importancia en el cumplimiento del flujo que se realiza y
como se utiliza la informacion que suministran.

Por parte de las externas es tener una pedida clara de la informacion, que es lo que desean,
como utilizan y trabajan esa informacion. Ademas de la correcta otorgacion de bases y
accesos a remotos para la obtencion de la informacion, esto especificamente con el equipo
de TI, debido a que si no se recibe correcta la informacion o hay problemas para entrar a

servidor y descargarla el proceso se interrumpe o0 queda erréneo.
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3. ¢Qquiénes son nuestros clientes y qué desean?

Los principales clientes del area son:

- Contabilidad

- TI-BI

- Tesoreria

- Control de Gestion

- Comercial

Lo que desean estas areas es que la entrega de la informacion por parte de Revenue
Accounting sea fidedigna y clara para cada uso que se le da.

En el caso de Contabilidad y Tesoreria su principal foco es que la contabilizacion de ingresos
quede bien gestionada y coincida con las fuentes que se tienen.

De Control de Gestién y Comercial se espera que la informacion sea legible, clara y de
utilidad para hacer anélisis cobmo lo son las proyecciones o estimaciones de precio.

Y en el caso de TI, que las herramientas de inteligencia sean correctamente manipuladas y
que la informacidn que se otorgue para ser suministrada en las bases de datos empresariales

sea tal y como se solicita, sin errores.

4. ¢Qqué requisitos nos impone nuestra empresa?

Requisitos que se imponen por parte de la empresa son fechas de cierre estandarizados que
deben cumplirse y para los que se debe trabajar. Ademas de los softwares impuestos que
deben ser utilizados para llevar a cabo los procesos y cumplir con informacién fidedigna que

pueda ser valorada y utilizada por las demas areas. TRAZABLE.
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5.6.1 Principales Objetivos

Como una lluvia de ideas se pueden mencionar distintos tipos de objetivos que como area se

esperan cumplir y su respectiva descripcion.

Contabilizar dentro de los plazos establecidos.

La Organizacion tiene fechas establecidas para los grandes Procesos que se trabajan
en Revenue, y que son importantes de cumplir. Los grandes procesos fueron
mencionados anteriormente correspondientes a la contabilizacion de los Ingresos Mes
a Mes que tiene fecha definida de un plazo maximo para tener los montos finales en
las cuentas respectivas al 8vo dia habil de cada mes. En esta fecha se cierra el libro
contable del mes, por ende, ningln numero que se ingrese después de esta fecha
quedara en el mes correspondiente, lo que afecta negativamente a los procesos de
control de Gestion.

Y el otro proceso importante, que es en donde se ven todos los ajustes y discrepancias
que pueda haber. Se realiza cada 6 meses, es decir, 2 veces al afio, diciembre y junio.
Este proceso es medido por una auditoria externa e interna, evaluando si los procesos
de contabilizacién a lo largo del periodo han sido bien realizados. Por ende, es un

factor de medicion de la calidad del area.

Otorgar Informacion Fidedigna y Precisa.

La informacion con la que se trabaja en Revenue Accounting a cargo de los analistas
del area, ventas, caducos, volados, entre otros, es informacion que tienen un gran
impacto en otras areas ya que es utilizada por otros como por ejemplo para realizar
las proyecciones de la empresa, establecer precios de tarifas, nuevas promociones,
entre otras. Ademas, es la informacion que se contabiliza en el punto final, por ende

tiene un alto impacto en los resultados de la empresa.
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Por ende, si la informacion que se otorga desde el area es incorrecta, no precisa, y no
validada, todo lo que viene después de esto estara incorrecto. Por todo lo mencionado

es importante contar con informacion de calidad y validada.

Mostrar la informacion de buena manera.

Aparte de validar la informacion que se va a otorgar a las demas areas y entregarla
correctamente. Es relevante limpiar el contenido ya que las bases trabajadas suelen
ser extensas y llena de contenido que hace que por otras personas que no la trabajan
a diario sea dificil de leer y entenderla. Por lo tanto, es importante saber para quién
es la informacion, su utilidad y que campos o informacién es innecesaria para que

esta sea mas simple de trabajar.

Que la informacion que se otorga sea de utilidad para las demas areas, es decir
Trazable.

Este objetivo va en gran parte ligado a los 2 objetivos anteriores ya que para que la
informacion que se otorgue sea trazable y Util es importante que esta esté correcta,
precisa y sin errores, ademas, que sea facil de leer y trabajar por quienes la vayan a

utilizar.

Tener un método de trabajo Fluido.

Revenue si bien se conforma por 3 subgrupos cada uno con sus tareas especificas, el
objetivo final es uno en comun, por ende, tener un flujo que sea continuo y en orden
es importante para que los procesos finales se lleven a cabo correctamente y en los
tiempos establecidos. Para ello, es relevante que la comunicacion entre areas sea

fluida y sin mayores complicaciones.
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Comprender sobre qué es lo que se esta trabajando y su impacto en los demas flujos.

Un objetivo muy importante es tener conocimiento a profundidad de la informacion
con la que se trabaja. Esto debido a que, para poder validarla correctamente, mostrarla
adecuadamente, y tener un trabajo fluido y eficiente, es necesario comprender que es
lo que se esta haciendo. No sirve trabajar la informacion de manera automatica, ya
que con lo gque se trabaja son numeros que seran contabilizados y reflejados en los
resultados de la organizacion y por ello, si un nimero esta fuera de lo conocido o
trabajado comdnmente s6lo podré identificarse si se conoce lo que se trabaja, sino,
sera saltado sin mayor correccion. Ademas, al conocer y comprender la informacion
que se trabaja y se otorga a demas areas, se le pueden crear mejoras y beneficios para

todos.

Utilizar las herramientas de software con las que se trabaja de buena manera.

Para las tareas que se realizan se utilizan software de computacion para la obtencion
de bases, por ende, saber utilizarlos es fundamental a la hora de no cometer errores.

Ademas, estos tienen muchos implementos y alternativas para obtener informacién
que sea de mayor calidad y utilidad. Si se saben utilizar correctamente pueden ser

muy relevante a la hora de la informacidén otorgada.
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e Optimizar los tiempos.

Un flujo continuo provoca que la optimizacion de los tiempos en cada tarea sea
eficiente, y por ende logren completarse en los tiempos establecidos.

Para poder lograr que los tiempos sean los éptimos se debe conocer el flujo completo
y los puntos de quiebre que existen en €él. Si no se conoce el proceso es dificil poder

optimizarlo.

e Tener un buen clima de trabajo.

El clima laboral es un factor no menos importante a la hora del cumplimiento de
objetivos, ya que sin un buen clima no hay buena comunicacion, y esta Gltima entre
los participantes del equipo es la clave principal para el mantenimiento de la calidad.
Sin comunicacién no hay trabajo en equipo, no hay un trabajo continuo y no se

generan mejoras.

5.6.2 Puntos Criticos sobre Objetivos

A partir de cada objetivo se tienen ciertos puntos criticos a trabajar para poder lograrlo, y una

vez que se identifican estos es cuando se pueden llevar a cabo ciertas soluciones.

1. Contabilizar dentro de los plazos establecidos.
e Comprender los plazos y como afecta el cumplimiento en este de cada una de las
tareas que conforman el proceso.
e Crear plazos para cada tarea en el proceso y supervisar su cumplimiento.
e Supervision del cumplimiento de tareas.

e Tener claro el impacto de la tarea que se realiza y como influye en el cierre.
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Otorgar Informacion Fidedigna y Precisa.

e Utilizar las herramientas informaticas correctamente y sacar provecho de ellas.
e Tener procesos de validacion de la informacion que se otorgara.

e Comprender la informacion que se esta trabajando.

e Conocer en que sera utilizada la informacion y su importancia.

Mostrar la informacion de buena manera.
e Comprender la informacion que se esta trabajando.
e Saber la utilidad que tiene la informacién y su importancia.

e Conocer en que se utiliza la informacion y su impacto.

Que la informacion que se otorga sea de utilidad para las demas areas, es decir

Trazable.
e Conocer los procesos de las &reas ligadas a RA.
e Comprender el flujo general que lleva la informacion que se otorga en RA.

e Saber el uso que se le da a la informacién y como se muestra.

Tener un método de trabajo Fluido
e Comprender el Flujo Completo.
e Tener plazos estipulados para cumplir con las respectivas entregas.

e Comprender el uso que se le dara a la informacién entregada.

Comprender sobre qué es lo que se esta trabajando y su impacto en los demas flujos.
e Tener claro el Flujo Completo RA 'y los demas flujos.
e Comprender la tarea que se esta ejecutando.

e Tener claro el uso que se le dara a la informacion en la que se trabaja.

Utilizar las herramientas de software con las que se trabaja de buena manera.
e Tener una buena capacitacion sobre el software que se utiliza.

e Comprender todos los usos que tiene el software.
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8. Optimizar los tiempos.
e Tener plazos estipulados para cada tarea.
e Tenerclaralatareaen la que se esta trabajando para realizarla de manera eficiente.

e Contar con herramientas eficientes (Computador, Software).

9. Tener un buen clima de trabajo.
» Contar con instancias de distencion.
» Tener clara las tareas de cada uno.
» Fomentar la autonomia.

» Contar con estructura menos rigida.

5.6.3 Principales puntos criticos.

De los puntos criticos trabajados anteriormente para lograr los objetivos que se esperan
cumplir en Revenue Accounting se puede identificar que gran parte de ellos se suele repetir
para cada objetivo. Por ello, se pueden observar ciertos puntos que son los mas criticos para

cumplir con el éxito del proceso. Estos puntos son y su razén de ser es:

e Comprender los plazos y como afecta el cumplimiento en este de cada una de las

tareas que conforman el proceso.

Si no se conocen los plazos establecidos para cumplir con cada tarea y el impacto
que genera no cumplir con ellos, no se le toma la importancia que debiese a este
punto. El impacto que genera no cumplir con el objetivo de los tiempos es mayor
debido a que cdmo se ha mencionado, si no contabiliza antes de cierto dia el libro
contable se cierra y todo queda fuera del mes real. Y por el lado del pasivo por
volar, la fecha es establecida por auditoria, y si no se cumple, puede que KPMG
(empresa auditora Sky Airline) decida no respaldar los estados financieros de
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SKY, con esto es practicamente imposible pedir financiamiento a cualquier

entidad para futuros proyectos (compra de flota por ejemplo).

Crear plazos para cada tarea en el proceso y supervisar su cumplimiento.

La estandarizacion de tareas es fundamental para cumplir con las metas y plazos
fijados por la organizacién para organizarse de mejor forma. Ademas, es
importante medir que estos plazos se cumplan, con el fin de no llegar al momento

final y percatarse que las tareas no estan realizadas.

Comprender la tarea que se esta ejecutando, tener claro el impacto de la tarea y

como influye en los procesos.

Para que la informacién sea manipulando correctamente y sea fidedigna, se debe
conocer sobre que se esta trabajando, y para que esta se cumpla en los plazos que
estan establecidos es relevante tener la nocién de cdmo impacta que no se

cumplan.

Conocer en que serd utilizada la informacion y su importancia e impacto.

Aparte de conocer sobre lo que se esta trabajando, es importante saber quiénes
utilizaran esta informacion y que uso se le da. Lo anterior, con el fin de darle
mayor valor a informacion otorgada y utilizarla de mejor manera.

|Comprender el flujo completo tanto en RA como en las areas ligadas.
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Para tener un trabajo continuo y fluido sin mayores quiebres es necesario conocer
y comprender el flujo en el area, para asi saber la trazabilidad que tiene el trabajo
que cada uno realiza y en que desencadena. Sin embargo, ademas de conocer el
flujo de procesos propio es relevante conocer el flujo que tienen las areas que van
ligadas a RA, para si saber de donde proviene la informacion y hacia donde va, o

en el caso de necesitar alguna solucion o data, saber dénde obtenerla.

Contar con herramientas eficientes y tener buena capacitacion de ellas

(Computador, Software).

El trabajo que se desarrolla en Revenue Accounting depende directamente de
tecnologias de la informacion en donde se acumula todo lo vendido y volado por
la compafiia, entre otras informaciones relevantes para desarrollar correctamente
los procesos dentro del area. Por ende, es muy relevante y necesario saber utilizar
estos programas de forma correcta y para ello tener buena capacitacion al

respecto.
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Contar con instancias de distencion

Ademaés de tener un buen método de trabajo en cuanto a conocimiento de flujos
y de la industria se debe contar con un buen ambiente laboral, ya que esto influye
en la manera que se dispone la persona a trabajar. Sin un buen clima las personas
tienden a desmotivarse y a no tener ganas de ir a trabajar, ni de realizar bien su
trabajo. Para ello existen instancias de distencién que ayudan a conseguir el

objetivo y a conocerse entre trabajadores y participes de un equipo.

» Contar con estructura menos rigida.

Para lograr un buen clima y ambiente laboral también es importante tener una

estructura de trabajo no rigida, en donde la comunicacion entre jerarquias sea

rapida y fluida sin mayores complicaciones. Para esto hay varios métodos que se

pueden ocupar que es tener mas escalones para que la interaccion sea mas rapida.
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5.7 Encuesta equipo

Para medir en qué estado o que percepcion tienen los puntos criticos que se establecieron
anteriormente se realizé una encuesta online de 6 preguntas siguiendo el modelo de escala
de Likert con el fin de que esta fuera contestada en poco tiempo y sin mayor esfuerzo por
parte del equipo Revenue Accounting. Los resultados y andlisis de esta son los siguientes:

Pregunta 1 “Rol claro en equipo”:

Sientes que todos saben cual es tu rol en el equipo?

9 respuestas

@ Fuertemente en Desacuerdo
@ En desacuerdo

De acuerdo
@ Fuertemente de Acuerdo

Y

llustracion 59.Encuesta Pregunta 1.

Con el fin de medir la seguridad y motivacion de los participantes se realizd esta pregunta,
ya que sentir que los demaés aprecian y valoran tu trabajo ayuda a empoderarse y producir
con mayor entusiasmo.

La respuesta promedio se sitla en de acuerdo y desacuerdo, por lo que se tiene certeza que
no se tiene claridad al 100% de que los demas participantes sepan cual es el rol de cada quién
en el equipo. Lo que provoca inseguridades en el trabajo en equipo e individual y
desmotivaciones para cumplir con el cumplimiento de objetivos, por ende, es un buen punto

para trabajar.
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Pregunta 2 “Rol del lider”:

Tienes claro que espera tU jefatura de tu trabajo y la manera en que lo
ejecutas?

9 respuestas

@ Fuertemente en Desacuerdo
@ En desacuerdo
De acuerdo

A @ Fuertemente de Acuerdo

llustracién 60.Encuesta Pregunta 2.

El rol del lider es un papel stper importante en cualquier equipo de trabajo, ya que un buen
lider provoca un trabajo mucho mas fluido y armonioso en los equipos, ademas, conocer que
es lo que se espera de ti y el como se ha desarrollado la tarea a la vista del lider es algo que
ayuda a mejorar y superarse. En cuanto a la jefatura, un 44% de los participantes dicen no
saber qué es lo que se espera de ellos en sus tareas, y un 33% dice estar en conocimiento,
pero no al 100%. Por ende, a, al no haber objetivos individuales claros demarcados por la
jefatura, la persona no siente autonomia en su trabajo ni busca mejorarlo, debido a que no

sabe que se espera de él lo que provoca desmotivacion.

Pregunta 3 “Conocimiento Tarea”:

Entiendes la tarea que desarrollas a cabalidad e igual la informacion con la
trabajas?

9 respuestas

@ Fuertemente de acuerdo
@ En desacuerdo

De acuerdo
@ Fuertemente de Acuerdo

llustracion 61.Encuesta Pregunta 3.
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Un 44% dice estar en conocimiento de la tarea que esté realizando y de la informacién que
maneja, pero no totalmente seguro, y un 33% dice estar seguro a cabalidad de la tarea que
realiza. Al no tener claridad a 100% de lo que se esta trabajando, la persona no suele ni puede
hacer mejoras en la informacion, ni se atreve a mostrarla de distinta manera, debido a que
trabaja de forma mecénica sin valorizar su rol. Ademas, no se valida la informacion ya que

no tiene nocidn ni una proyeccion de su tarea.

Pregunta 4 “Impacto y proyeccion de la informacion™:

Tienes claro como se utiliza por otras areas la informacion que tu trabajas?

9 respuestas

@ Fuertemente en desacuerdo
@ En desacuerdo

De acuerdo
@ Fuertemente de Acuerdo

llustracion 62.Encuesta Pregunta 4.

Conocer la trazabilidad que tiene la informacidn que se manipula tiene una gran importancia
debido a que se le toma un mayor peso y genera que se le puedan hacer grandes cambios a la
informacion, ya que se sabe que modificacion o agregacion de data En este punto un 78% no
tiene claro del impacto de sus tareas ni conoce la trazabilidad de esta, es decir, no tiene el
conocimiento de cémo se utiliza la informacion que entrega ni como se muestra. Ligado al
no conocer a cabalidad la informacidn con la que trabaja es esto que no sabe en qué se
utilizara posteriormente, por ende, no se empefia en mejorar la calidad de la informacion ni

en hacerla mas clara para los clientes que la utilizaran.
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Pregunta 5 “Plazos establecidos”:
Tienes metas de tiempo de entregables claros y fijos?
9 respuestas

@ Fuertemente en desacuerdo
@ En desacuerdo

@ De acuerdo
@ Fuertemente de Acuerdo

llustracion 63.Encuesta Pregunta 5.

El tener fijado los plazos de cada trabajo ayuda a ordenarse con los tiempos y trabajar con
cumplimiento de metas, lo que mejora el flujo de trabajo y la demora en entregas. De la
pregunta realizada respecto a los tiempos, un 56% dice no tener claro los plazos establecidos
para sus respectivas entregas de informacion, lo que hace ineficiente el flujo del proceso y

provoca cumplimientos fuera de metas establecidas por la empresa.

Pregunta 6 “Objetivo Area”:

Comprendes el objetivo final que se tiene en Revenue Accounting?

9 respuestas

@ Fuertemente en Desacuerdo
@ En desacuerdo

@ De acuerdo
@ Fuertemente de Acuerdo

llustracion 64.Encuesta Pregunta 6.
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En cuanto al objetivo final del Area o la tarea final que la organizacion espera del area un
89% dice no comprenderla o conocerla a cabalidad, lo que resulta ser un punto critico a la
hora de tener un trabajo efectivo ya que no se sabe para que fin se esta llevando a cabo cada
tarea y las tareas en general.

Sin conocer el objetivo del area es dificil tener un trabajo de calidad.
Conclusiones:
Luego de analizar todas las preguntas realizadas en la encuesta a los que conforman el equipo

se visualiza que todos los puntos criticos sin excepcion necesitan ser trabajados con el fin de

mejorar la calidad de los procesos en Revenue.
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5.8 DIAGRAMA SIPOC

El Diagrama SIPOC es una excelente herramienta para la determinacion de procesos. Se
resume como una vision réapida de todos los procesos de una organizacion.

A través de una herramienta, se permite identificar todos los elementos que conforman el
proceso, y por ende es un excelente a la hora de conocer los procesos que se desarrollan en

Revenue. Los pasos de este diagrama son:

e Proveedor (Supplier): Persona u organizacion que aporta las entradas al proceso.

e Entradas (Input): Todo lo que se requiere para llevar a cabo el proceso. Se considera

recursos a la informacion, materiales, personas, entre otros.

e Proceso (Process): Conjunto de actividades que transforman las entradas en salidas,
logrando un valor agregado.

e Salida (Output): Resultado del proceso.

e C(Cliente (Customer): Persona u organizacion que recibe la “Salida” del proceso.

Especificaciones Especificaciones

<z D
JofJc

l Salida Cliente

PROCESO

Limite de 1 « > i Limite de ’
Entrada Salida

lustracion 65.Diagrama SIPOC

http://ctcalidad.blogspot.com/2017/09/sipoc-mapeo-de-procesos-de-alto-nivel.html
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En el area Revenue Accounting se pueden identificar 5 grandes procesos que tienen
involucrados clientes que esperan la informacidn trabajada, entre ellos se encuentran los

siguientes:

Venta Directa
Venta Indirecta
Venta Interlineal
Volado y Caducos

vV V V V V

Contabilizacion Ingresos

Los procesos mencionados anteriormente son realizados en Revenue Accounting, junto con
muchos otros, sin embargo, estos son altamente esperados por otras areas para desarrollar sus

procesos. A continuacion, se mencionara el flujo de cada uno de ellos:

1. Venta Directa:

e Proveedor: Quién aporta la informacidn inicialmente son los canales de venta directa
que existen, como lo son Call Center, Venta por web, en aeropuerto, etc. Y quién los

consolida para publicarlo en la base de datos es el area de T1 de la organizacion.

e Entradas (Input): Para iniciar el proceso se debe contar con la informacion subida al
sistema de informacion con el que se cuenta en SKY, que es Radixx y se consolida
en una base de datos como fue mencionado anteriormente. Por ende, para llevar a
cabo la tarea se tiene que tener acceso a la informacion y contar con el computador

en buen estado.

e Proceso: Se baja la informacion de venta del mes de a 5 dias para no sobrecargar el
sistema, luego, se consolida esta informacién y se le asignan los POS
correspondientes (pais de venta). Ademas, se transforma la moneda en la que viene
la venta a CLP y USD correspondientes, utilizando tipo de cambio diario que esta

establecido por la empresa. Finalmente, se separa la informacion por POS de venta.

247



N
EXUMBRA I SOLEM
[ A

e Salida (Output): El resultado de la informacidn es la venta directa en moneda USD y

CLP separada por pais de venta.

e Cliente (Customer): Las areas que reciben esta informacién son:

v

RN NERN

Revenue Accounting: Para subirla al sistema como informacion de
resultado mensual.

Contabilidad: Para sacar el VA de las ventas directas por POS de venta.
TI: para subir la informacion a la base de datos empresarial.

Comercial: Para hacer el anlisis de precios correspondientes.

Control de gestion: Para distribuir la venta en las rutas correspondientes y

proyecciones.
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Venta Indirecta:

Proveedor: Quién aporta la informacion inicialmente son los canales de venta
indirectos que existen, como lo son las agencias con las que existe convenio por parte
de SKY en distintos paises. Y quién los consolida para publicarlo en la base de datos
es un proveedor externo, BSP, que es un sistema donde se junta toda la venta por

agencia.

Entradas (Input): Para comenzar con el proceso se debe contar con la informacion
subida al sistema de informacion BSP y consolidada en la base de datos como fue
mencionado anteriormente. Por ende, para llevar a cabo la tarea se debe tener acceso

a la informacién y contar con el computador en buen estado.

Proceso: Se baja la informacién de venta por periodo de venta BSP, ya que este
proceso se guia por un calendario establecido por la IATA para ventas indirectas, y
una vez que se cumple la fecha la informacion trabajada se debe publicar por lamisma
via. La informacidn se consolida y se le asignan los POS correspondientes (pais de
venta). Ademas, se transforma la moneda en la que viene la venta a CLP y USD
correspondientes, utilizando tipo de cambio diario que esta establecido por la
empresa. Finalmente, se separa la informacion por POS de venta y se le calculan las
comisiones que se deben pagar a las agencias por la realizacion de estas ventas.
Ademas, no menos importante, la informacion de venta indirecta se valida contra los
precios establecidos por SKY para que no haya fraudes ni manipulacion de precios

por parte de las agencias.

Salida (Output): El resultado de la informacién es la venta indirecta en moneda USD
y CLP separada por pais de venta, ademas de las comisiones a pagar por POS.

Cliente (Customer): Las areas que reciben esta informacion son:

v" Revenue Accounting: Para subirla al sistema como informacion de

resultado mensual.
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v Contabilidad: Para sacar el VA de las ventas indirectas por POS de venta.

v’ Tesoreria: Para emitir las notas de crédito correspondientes a cada agencia
para hacer el pago de comisiones.

v" TI: para subir la informacion a la base de datos empresarial.

\

Comercial: Para hacer el analisis de precios correspondientes.
v Control de gestién: Para distribuir la venta en las rutas correspondientes y

proyecciones.

Venta Interlinea:

Proveedor: Quién aporta la informacién inicialmente son los canales de venta
interlineales que existen, que actualmente son 2 con los que hay convenio por parte
de SKY en diferentes aerolineas. Y quién los consolida para publicarlo en la base de
datos es el area de TI de la organizacion que las une en MYRA un sistema de

informacion interno.

Entradas (Input): Para comenzar con el proceso se debe contar con la informacion
subida al sistema de informaciéon MYRA y consolidada en la base de datos como fue
mencionado anteriormente. Por ende, para llevar a cabo la tarea se debe tener acceso

a la informacién y contar con el computador en buen estado.

Proceso: Se baja la informacion de venta interlineal por periodo de venta Clearing,
ya que este proceso se guia por un calendario establecido por la IATA para ventas
interlineales, y una vez que se cumple la fecha la informacién trabajada se debe
publicar por la misma via. La informacion se consolida y se le asignan los POS
correspondientes (pais de venta). Ademas, se transforma la moneda en la que viene
la venta a CLP y USD correspondientes, utilizando tipo de cambio diario que esta
establecido por la empresa. Finalmente, se separa la informacion por POS de venta y
se le calculan las comisiones que se deben pagar a las aerolineas por la realizacion de

estas ventas. Ademas, como en la venta indirecta, la informacion se valida contra los
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precios establecidos por SKY para que no haya fraudes ni manipulacion de precios

por parte de las aerolineas.

Salida (Output): El resultado de la informacion es la venta interlineal en moneda USD

y CLP separada por pais de venta, ademas de las comisiones a pagar por POS.

Cliente (Customer): Las areas que reciben esta informacion son:

v

\

Revenue Accounting: Para subirla al sistema como informacién de
resultado mensual.

Contabilidad: Para sacar el IVA de las ventas indirectas por POS de venta.
Tesoreria: Para emitir las notas de crédito correspondientes a cada
aerolinea para hacer el pago de comisiones. Y facturas por el cobro de
estas ventas.

TI: para subir la informacion a la base de datos empresarial.

Comercial: Para hacer el anlisis de precios correspondientes.

Control de gestion: Para distribuir la venta en las rutas correspondientes y

proyecciones.

3. Volado y Caduco:

Proveedor: Quién aporta la informacion inicialmente es el canal de informacién

principal de la compafiia RADIXX, ahi se acumula todo lo volado por la

organizacion, y ademas otro canal es lo PASSREDER, que es una base de datos que

otorga el area de TI, que es todo lo volado chekeado a través de una aplicacion de

celular.

Entradas (Input): Para iniciar el proceso se debe contar con la informacion subida al

sistema de informacion con el que se cuenta en SKY, que es Radixx y se consolida

en una base de datos como fue mencionado anteriormente, ademas de la base de lo

volado por Passreader. Por ende, para llevar a cabo la tarea se tiene que tener acceso

a la informacion y contar con el computador en buen estado.
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Proceso: Se baja la informacion de volado del mes de a 5 dias para no sobrecargar el
sistema, luego, se consolida esta informacién y se le asignan los POS
correspondientes (pais de venta). Ademas, se transforma la moneda en la que viene
la venta a CLP y USD correspondientes, utilizando tipo de cambio diario que esta
establecido por la empresa. Finalmente, se separa la informacion por POS de venta y

por Pasaje y Ancillaries.

Salida (Output): El resultado de la informacién es el volado del mes en moneda USD

y CLP separada por pais de venta.
Cliente (Customer): Las areas que reciben esta informacion son:

v" Revenue Accounting: Para subirla al sistema como informacion de Ingreso
mensual.

Contabilidad: Para los resultados de ingreso mensual.

TI: para subir la informacion a la base de datos empresarial.

Comercial: Para hacer el anlisis de precios correspondientes.

AR NEENEEN

Control de gestion: Para distribuir el volado en las rutas correspondientes

y proyecciones.

Contabilizacion:

Proveedor: Quién aporta la informacion para contabilizar los ingresos de la compafiia,
son los procesos mencionados anteriormente. Es decir, las 3 sub areas de Revenue
Accounting, Sales and Recovery, Interlinea y en gestién de Ingresos la persona

encargada de trabajar el Volado y Caduco.

Entradas (Input): Para iniciar el proceso de contabilizar se debe contar con el
sistema en buen estado, el que actualmente es Oracle, en el cual esta toda la
informacion contable de la empresa. Ademas de la informacion otorgada de ventas
y volado validad y cuadrada. Por ende, para llevar a cabo la tarea se debe tener

acceso a la informacion y contar con el computador en buen estado.
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Proceso: La informacidn que se cuenta viene separada por POS y en ambas monedas
CLP y USD. Por ende, primero se debe validar que esté correcta y cuadrada. Luego,
se completan los Templates que son formatos estandarizados para subir la
informacién por Pos y en moneda USD. Luego se suben al sistema. Y se baja el

resultado para informarlo a todos como resumen del mes.

Salida (Output): El resultado de la informacién es el ingreso y resultado del mes en

moneda USD y CLP separada por pais de venta.

Cliente (Customer): Las areas que reciben esta informacion son:

Contabilidad: Para los resultados de ingreso mensual.
TI: para subir la informacion a la base de datos empresarial.

Comercial: Para hacer el analisis de precios correspondientes.

ASIRNERNERN

Control de gestion: Para distribuir el ingreso en las rutas correspondientes

y proyecciones.
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5.9 FODA

Luego del analisis realizado anteriormente se pueden identificar la situacion tanto interna
como externa. Para ello se tiene la Herramienta FODA que sirve para el estudio de la
situacion analizando las caracteristicas Internas (Debilidades y Amenazas) y Externas
(Amenazas y Oportunidades).

En Revenue Accouting se tienen las siguientes caracteristicas:

v" Fortalezas:

o Gran parte del equipo son personas que llevan mucho tiempo trabajando en el
rubro de aerolineas, por ende, entienden de que se trata y cuéles son los pasos
que seguir e informacion relevante.

o Equipo con ganas de aprender y mejorar, con muy buena disposicion.

o Cuentan con un lider con gran conocimiento.

v Oportunidades:

o Hace poco se implement6 un nuevo sistema ERP con nuevos médulos y que
apunta a un menor trabajo manual, por ende, méas informacién confiable.
o Gran equipo humano en areas ligadas a Revenue Accounting que no ven

problemas en mostrar sus flujos de trabajo para mejorar la calidad
v Debilidades:
o Hay un desconocimiento de la tarea que cada uno realiza, lo que provoca
incertidumbre, inseguridades y desmotivacion para todos.

o Poco conocimiento de la proyeccion de la tarea que se realiza, es decir, de

como se utiliza e impacto que tiene para otras areas.
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o No existen plazos definidos para la entrega de informacion de cada sub area,
lo que afecta en el proceso final de contabilizacion y en la entrega de

informacion a las demaés areas.
v" Amenazas:

o Al haber pocas validaciones de la informacion y desconocimiento de la
trazabilidad de la informacion. Es decir, no se sabe bien en que se utiliza
posteriormente esa informacion, lo que provoca que las decisiones que toman
otras areas en base a esa data, cOmo precios, proyecciones, entre otras, sea
tomada equivocadamente en base a informacion poco confiable.

o En base a lo mencionado anteriormente los ingresos son contabilizados
también en base a informacion poco validad, lo que provoca que todo lo que

viene después cdmo proyecciones de ingresos venga mal estipulado.

O

- Nuevo sistema ERP con

nuevos modulos y menos
-Equipo con experiencia y trabajo manual.
conocimiento del rubro de

Aerolinea. - Disponibilidad de equipos

ligados a RA a mostrar sus
-Personas con ganas de flujos y procedimientos.
mejorar.

-Desconocimiento del rol en
el que se trabaja.

- Toma de decisiones
erroneas al haber
informacion no validada.

-Poco conocimiento del
trasfondo de la informacion

gue se manipula. o
- Desconocimiento del

futuro de los ingresos al
haber informacion no clara.

-No hay plazos establecidos
para cumplir con las tareas.

llustracion 66.FODA.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.10 Los 5 por que

Los Cinco Por Qué es una técnica sistematica de preguntas utilizadas durante la fase de
analisis de los problemas, para buscar posibles causas principales de un problema.

Esta herramienta puede ser complementaria a otras, como, por ejemplo, el diagrama causa
efecto, la tormenta de ideas, entre otras. Por ende, es de gran ayuda para comprender los
problemas que se han ido identificando.

Uno de esos es la fecha de entrega de las tareas y cumplimiento con los plazos contables

establecidos de la organizacion.
1. ¢Por qué hay problemas en las fechas de entrega?

Las fechas de entrega siempre son fuera del plazo que se espera para poder
contabilizar, ya que las personas que suben los ingresos al sistema ERP siempre estan
en dltimo plazo contabilizando, lo que deberia ser con mayor tiempo para poder
generarse las validaciones minimas de la informacién que se va a subir.

Hoy en dia en plazo promedio es al 10mo dia habil, sin embargo, se espera que
disminuya al 8vo dia habil por lo que las fechas de la entrega de informacidn por parte
de las subéreas es tema para llegar a cumplir con el objetivo de la organizacion.

El principal motivo por el cual no se cumplen las fechas que se esperan es porque no

existen plazos definidos o un calendario a cumplir.
2. ¢Por qué no existe un calendario o cronograma a seguir?

No existe un calendario o planner a seguir debido a que el flujo completo no ha sido
evaluado o revisado. Esto provoca que todos los plazos o tareas a realizar se sepan
por separado y no en conjunto.

Por ende, cada uno se preocupa de cumplir con la tarea propia, con los plazos

aproximadamente de cuando deberian entregar la informacion sin nada certero.
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Esto, hace que se trabaje sin mayor productividad ni de manera eficiente, por ende
tener el flujo completo claro ayudaria a encontrar los puntos de quiebre y establecer
fecha de entrega para cada tarea, con el fin de conseguir la fecha final establecida por
la organizacion con la contabilidad.

El no conocer el flujo del equipo se debe en parte a que ningun integrante del equipo
ve en profundidad su tarea, es decir, lo ve como un trabajo automatico sin darle mayor

importancia u hacerle mejoras, por lo que no se preocupa de capacitarse.

3. ¢Por qué no existe profundizacion de las tareas propias?

Las tareas se vienen realizando por las mismas personas hace un largo tiempo, y pocas
mejoras 0 cambios se le ha hecho al proceso, por ende, estas tareas se han estancado
y hecho mondtonas.

Al no hacerle mayores cambios 0 mayor interés sobre los procesos no se les ve la
trazabilidad de esas tareas. Es decir, no se conoce el flujo del area en si, ni el flujo

que sigue la informacion que en Revenue se trabaja.

4. ¢Por qué no se conoce la trazabilidad de las tareas que se realizan en Revenue

Accounting?

Primeramente, las personas que trabajan en el area la mayoria dice no conocer el flujo
interno con el que se cuenta, por ende, tampoco conocen el flujo que se desarrolla con
las tareas que ellos realizan. Es decir, no conocen que impacto tiene esa informacion,
para que se utiliza, ni como es utilizada.

Por lo que no le desarrollan mejoras en pro de facilitar o mejorar el trabajo de otras

areas y hacer mas valida su tarea.
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5.11 Diagrama Causa- Efecto

El diagrama de Ishikawa, también Ilamado diagrama de cola de pescado o diagrama de causa-
efecto, se trata de un diagrama que por su estructura se tiende a llamar también: diagrama de
espina de pez.

Consiste en una representacion grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional
una especie de espina central, que es una linea en el plano horizontal, representando el
problema a analizar, que se escribe a su derecha.

En este caso, el problema que se analiza es el proceso ineficiente que existe en Revenue,
tanto por tiempo, conocimiento, calidad de la informacion y motivacion de trabajadores y

que en su problema describe un proceso ineficiente.

DESMOTIVACION INFORMACION POCO
TRABAJADORES FIABLE
Desconocimiento

en profundidd de
tema

Mucho trabajo manual

Poca capacitacién

Desconocimiento Flujo 1
en Sistemas

Falta estructura

Poco conociemiento de la
trazabilidad de las tareas

MNohay —————
metas

Desconocimiento de los
flujos paralelos

Desconocimiento Rol

PROCESO INEFICIENTE

No existen fechas

establecidas /

Mo hay un proceso
eslandarizado

No se conoce en gue se ——————=
utiliza la informacion

Pocas Mejoras a las tareas

Procesos muy
mecanicos

Desconocimiento
objetivo drea final

Trabajo muy Poca capacitacion
individualista de sistemas
TIEMPOS INCUMPLIDOS INFORMACION POCO
LEGIBLE

llustracion 67.Diagrama Causa - Efecto.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.12 Herramientas de calidad con las que cuentan

Hoy en dia existen ciertas instancias que estan creadas para analizar los temas que van
surgiendo a nivel empresa y a nivel de area, como lo son ciertas reuniones que se realizan,
por ende, es muy importante mencionarlas con el fin de encontrar en qué ayudan estas y como

se pueden potenciar aln mas.

> Reuniones semanales

Una vez a la semana se realiza una reunion, en particular los martes, la que suele ser de 1
hora. En esta reunidn se revisan temas tales como los acontecimientos importantes de la
empresa cOmo nuevas compras, huevas contrataciones, nuevos sistemas o cualquier novedad

que ocurra.
También, se revisan los temas que se han avanzado en el area o en cada equipo para que

todos estén al tanto de lo que se habla en reunion.
Puntos que podrian estar fallando:
v Los participantes de la reunion van con computadores y siguen trabajando en sus
tareas diarias.

v" Laformaen la que se realiza podria ser algo mas didactica o con mayor participacion.

v No existe mayor preparacién en los temas a tocar en la reunion.
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» Ampliado

Comunmente una vez al mes se realiza una reunion de todo el equipo de Finanzas, el que
incluye temas relevantes del departamento.

Cada &rea, contabilidad, facturacion y Revenue Accounting hacen una breve presentacion de
sus temas, nuevas novedades, avances o problematica que han surgido para desarrollar sus
procesos.

La reunion suele durar 2 horas y se realiza en una sala con capacidad para un nimero mayor

de personas.

Puntos que podrian estar fallando:

v" En ocasiones la importancia de temas no es bien distribuida.
v Cuando no hay temas nuevos que mostrar se repiten, y en estos casos se deberia hacer
explicacion de los flujos con el fin de que todos comprendan (utilizar los temas).

v" Existen muchos cambios de fechas de este tipo de reunion con que da poca seriedad.

> Salidas semestrales

Existe un beneficio de la empresa que son salidas semestrales, en la cual la empresa brinda
15 mil pesos por persona y media jornada laboral libre para disfrutar de una tarde de equipo.
Las fechas son escogidas en conjunto con el equipo y se pueden utilizar cualquier dia dentro
de un semestre.

Este beneficio o herramienta se utiliza para distraccion de los trabajadores y ademas como

una buena instancia para conocerse y participar entre equipos.

Puntos que podrian estar fallando:

v" Se han desarrollado con poca organizacion y resultan no ser lo que se esperaba, ya
sea por no poder comer en el lugar que se queria, o jugar en lo que se queria.
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> Reunion de distencién

Ademas de las reuniones semanales, una vez a la semana esa reunion se transforma en una
de distencion, dénde la idea la idea es no conversa de trabajo y hablar de cosas

extraprogramaticas. Se va a un café que queda cerca de la empresa y se conversa.

Puntos que podrian estar fallando:

v" Siempre se va al mismo lugar y no todos participan de la conversacion.
v Podrian variar el tipo de reunién.

» Desayuno cumpleaiios

Para cada participante que estd de cumpleafios se le realiza un desayuno o un almuerzo y
ademas se le hace una decoracion a su puesto. Esto, para que el compafiero se sienta celebrado

por sus comparieros, con el fin de mejorar el clima laboral.

Puntos que podrian estar fallando:
v No a todos se les adorna de la misma manera, no es equitativo.

v No atodos se les compra un trozo de torta para cantar, 0 no siempre todos van, etc.

> Feedback

La empresa tiene el sistema de evaluacion una vez por semestre, en la que se les comenta a
los trabajadores por parte de sus jefes que es lo que esperan de ellos y que tal han hecho su
labor. Para ello se retne en privado con cada trabajador.

Puntos que podrian estar fallando:

v Es una estructura muy rigida, en la que los empleadores comentan que el jefe parece

estar leyendo la evaluacién, mas que conversar el porqué de la evaluacion.
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v Las metas o lo que se espera de cada uno no queda claro.

> Home Office

Los participantes de Revenue Accounting cuentan con un dia a la semana para trabajar desde
casa, a modo de beneficio. Esto se implement6 debido a que en la encuesta de clima de fin
de afio tuvo una evaluacion muy baja en comparacion a las demas areas, por esto, se busco

algo que mejorara la calidad de climay fue el home office.

Puntos que podrian estar fallando:

v En las reuniones de area semanales se pierde mucho tiempo hablando sobre este tema.
v Muchas veces lo sienten como una obligacion de la empresa mas que un beneficio.

v" Las personas no estan capacitadas para trabajar desde la casa.

> Auditoria interna

La Auditoria Interna es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta,
concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de la organizacion. Ayuda a una
organizacion a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para
evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno. En

Revenue se lleva auditoria del proceso Pasivo por volar.

Puntos que podrian estar fallando:

v No todo el equipo comprende el proceso y que se espera de un auditor que se cumpla
en el proceso.

v"Los procesos en general son muy manuales
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6. Propuestas de Mejora y Solucion

Con lo analizado y obtenido en la etapa de diagnostico, se elaboraran propuestas de mejora
que permitan solucionar los problemas detectados en el area de Revenue Accounting.
Todo con el fin de mejorar los procesos que existen en Revenue, con el fin de hacer mas

eficientes y con una calidad mejor que la existente.

6.1 Propuestas de Mejora

6.1.1 Problema, Causa y Solucién

“Los plazos establecidos por la organizacidn, muchas veces no se cumplen”.
Causa:

Revenue se divide en 3 subéreas, cada una con sus tareas particulares, lo que hace que se
hagan tareas muy individuales y no se vea el impacto que esta tarea genera en los objetivos

finales.

Y, por otra parte, no se conoce con claridad el objetivo final del area, por ende, sélo se trabaja
en las tareas asignadas sin ver el trasfondo. y para que esta se cumpla en los plazos que estan

establecidos es relevante tener la nocion de como impacta que no se cumplan.

Solucion 1:

Para implementar una solucion al cumplimiento de plazos se debe primeramente crear un
flujo de lo que se realiza en Revenue Accounting y que es lo que se espera por parte de la

organizacion respecto del area.

Para ello se debe clarificar el objetivo y como influye la tarea de cada area en él.
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Con el flujo ya armado se podréa visualizar los pasos y en qué momento tiene alcance cada
tarea. Con eso, se pueden establecer los plazos meta para que cada tarea de la respectiva
subarea finalice, con el objetivo de no afectar en el plazo final y poder cumplirlo.

Ademas, todos los participantes del area tendran claro cual es el rol de Revenue Accounting
en la empresa y por ende otorgarle mayor valor.

Para que cada persona cumpla sus plazos y esté en conocimiento de ellos se puede utilizar
una herramienta llamada Planner, la que tiene como finalidad poner el responsable de cada
tarea y su fecha final de término.

Esta plataforma va avisando mediante correo cuando la fecha de término esta a punto de
finalizar con el fin de tener a todos informados de sus fechas.

En la organizacién Sky Airline el correo institucional es la herramienta principal de
informacion y comunicacion, por ende, tener una herramienta de planificacion como Planner

que vaya ligada al correo es muy oportuna.

Problema 2:

“No se comprende muy bien la tarea que se esta ejecutando, ni el impacto que tiene y cdmo

influye en los procesos”

Causa:

Para que la informacidn sea manipulada correctamente y sea fidedigna, se debe conocer sobre

que se esta trabajando y cudles son los resultados de esa tarea.

Muchas veces y en la mayoria de los casos se realiza la tarea automaticamente, sin saber que

tan relevante es la informacion que se entrega y cuél es su valor.

Solucion:

Para que se sepa cual es el resultado de la tarea que se realiza y poder medir como se realiza

esa labor comparado mes a mes, existen los paneles de control o panel de KPI, que se
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conforma por una serie de ratios con el fin de medir cada una de las tareas y asi otorgarles

valor.

Con esto, las personas podran ver el resultado de su tarea y ver como la estan realizando.

Con esto van a comprender cada tarea que se realiza en el area y cdmo se realiza. Ademas,
dara indicios para que cada uno se esfuerce por cumplir con la meta propuesta en cada KPI

e ir mejorandose.

De la mano, una buena herramienta que se puede implantar son los manuales de trabajo, es
decir que cada persona deje plasmado su procedimiento de trabajo, de la tarea (as) que realiza,
asi con el fin de que se pueda conocer que es lo que se estd haciendo, encontrar errores y en
el caso que la persona que realiza esta labor no pueda estar, el trabajo no quede sin

desarrollarse, ya que esto tiene un impacto mayor.

Problema 3:

“No se tiene claridad en que sera utilizada la informacion, su importancia e impacto.

Causa:

Las personas trabajan de manera individualista, cada uno realizando su labor, pero no viendo
el impacto que tiene su tarea dentro del area, y por ende, tampoco fuera de esta.

Toda empresa tiene las areas dentro de una gerencia, o hasta dentro de la organizacion misma
con un objetivo comun, y por ende estas se relacionan todas entre si.

Por lo que saber en que se utilizara la informacion con la que se trabaja posteriormente en
otras areas, puede ayudar a comprender la importancia de las labores individuales y otorgar

mayor conocimiento, también asi darle mayor valor a la informacion.
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De esta forma, podra modificarse la data adaptada a lo que se va a trabajar posteriormente,

haciéndola mas legible y manipulable por otras areas.

Solucion:

En primera instancia, para mejorar la trazabilidad de la informacién se pueden crear
instancias como reuniones con las demas areas que se ven vinculadas con Revenue
Accounting, las que se mencionaron en el diagrama SIPOC de la etapa de diagnostico.

Con estas reuniones se podra conocer cuales son los flujos de los procesos que cada una de
estas areas realiza, y como trabajan la informacion que entrega Revenue y que tan relevante
es esta informacion.

Con esto, se podré realizar la trazabilidad de la informacion del area y se dard mayor
importancia a cada trabajo, ya que toda la informacion que se trabaja en Revenue influye en
grandes decisiones y procesos de la organizacion. Y con el panel de KPI que se propone
como solucidén 2 se puede compartir a estas areas con el fin de que sepan como se mide la

informacion que utilizan y ver su trazabilidad.

Problema 4:

“Proceso poco eficiente”

Causa:

La informacion que se trabaja en el area de Revenue Accounting es de alta importancia ya
gue como se ha mencionado anteriormente, es informacion que se utiliza para tomar
decisiones del futuro de la empresa como presupuestos, de toma de decisiones en precios y
proyecciones para la organizacion.

Por ende, que esta informacion sea trabajada de una manera eficiente y fidedigna es de gran
importancia.

En el area aln existen muchos trabajos manuales, que por lo general provoca que no siempre

sea el mismo resultado y haya muchas equivocaciones por la manipulacion de la informacion.
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Solucion:

Al realizar los flujos de los procesos internos de Revenue y los manuales de las tareas que se
realizan, es posible encontrar puntos de quiebre o tareas particulares que se pueden
automatizar.

Como lo es el cambio de moneda de los distintos montos, la asignacién del POS de venta que
es a través de distintos criterios que estan establecidos, el canal de venta que sigue eun

proceso similar al POS, entre otros.

Problema 5:

“Poca distencion e interaccion de equipo”

Causa:

Al ser un area de finanzas de poca interaccion de personas entre las tareas, suele haber un
clima muchas veces tenso, lo que influye en un mal clima, al fin y al cabo, afectando en la

motivacion personal de cada persona y la manera que se solucionan los problemas.

Soluciones:

Una de las propuestas de solucion a los conflictos de clima es utilizar las instancias que ya
existen, pero mejorarlas.

Una de ellas es la reunion de distencién que se lleva a cabo una vez al mes, la que resulta ser
bastante mondtona y no todos interactdan. Esta instancia puede mejorarse con el fin de que
sea de utilidad y de mejora de relaciones interpersonales.

La propuesta es que por los 3 equipos existentes se turnen una vez al mes para llevar a cabo
un desayuno, con el fin de que todos puedan comer y participar. En esta misma reunion de
distencion el equipo a cargo debera llevar un juego como jenga, preguntas para conocerse,

etc, con el fin de conocerse un poco mas entre comparieros y lograr momentos de relajo y
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diversion. Esto sin duda ayudara a tener un equipo mucho mas unido, con mejor clima

laboral, lo que ayuda en el cumplimiento de metas finales.
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7. Implementacion Propuestas de Mejora

Una vez obtenida toda la informacion, realizado el diagnostico, e identificadas las
problematicas existentes, con sus debidas causas y propuestas de mejora se deben generar las
directrices para que cada mejora sea implementada e incorporada en el equipo de Revenue
Accounting.

Para desarrollar las mejoras propuestas es clave contar con la motivacion y compromiso de
los integrantes del equipo, ya que son ellos quienes desarrollaran las nuevas tareas.

Con la implementacion de estos nuevos procesos, Revenue Accounting tendrd mejores
practicas en gestion, un flujo de tareas mas continuo, mayor conocimiento y desarrollo de
tareas, corrigiendo de forma continua las no conformidades que se originen, estableciendo

planes de accién y modificaciones en el proceso existente.

7.1 Apoyos claves para la implementacion

Con el objetivo de facilitar la integracion de las propuestas de mejora en los procesos
evaluados de Revenue Accounting, se deben tener en consideracion los siguientes puntos que

son fundamentales a la hora de ponerlos en préctica.

7.1.1 Sensibilizar a la Jefatura y lograr su apoyo

Parte fundamental en la gestion del cambio es contar con el compromiso y apoyo de la
Jefatura en los proyectos de corto y largo plazo que se desarrollan en vias de obtener mejoras
en los procesos.

Ya que es la Jefatura quien se encarga de motivar al equipo para lograr los objetivos,
guiandolos en el camino correcto. Los trabajadores esperan que la jefatura sea quién les
muestre que pasos seguir y que responsabilidades tomar. Por ende, es fundamental en primera
instancia tener en conocimiento a la jefatura de los cambios a realizarse, que procesos se
veran afectos a esto y qué indicadores de desempefio en los procesos evaluados es critico.
Por otro lado, Jefatura es quien debe disponibilizar los datos, ya que, sin datos, no se tiene

informacion y sin informacion, no es posible tomar decisiones estratégicas que dirijan a la
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compafiia por el camino del mejoramiento continuo. El valor de la informacién obtenida a
través de la implementacidn de las propuestas de mejora ayudara a gerencia a tomar mejores
decisiones estratégicas en base a datos que seran extraidos de los mismos procesos.

Por otro lado, con la implementacion de mejoras, se espera que los empleados sientan mayor
seguridad sobre sus temas y que puedan empoderarse de sus actividades, ya que entenderan
que sus funciones son clave para el desarrollo del proceso y generan impacto en los resultados
finales. De esta forma los equipos de trabajo se sienten parte del proceso y entienden que
existe una posibilidad constante de ser mejores en lo que hacen y desarrollarse
profesionalmente, por lo que el apoyo de Jefatura en esto, y la constante motivacién es

fundamental en el desarrollo.

7.1.2 Compromiso del equipo

Para que en el ambito laboral los empleadores tengan compromiso frente al equipo y a la
organizacion es fundamental tener capacitaciones respecto a los temas y herramientas que se
utilizan, ya que la seguridad en lo que se hace, provoca que se proyecte confianza y por ende,
que se tenga un mayor compromiso grupal para cumplir los objetivos.

Otro punto clave que se debe tener claro en el proceso de implementacion de las propuestas
de mejora tiene que ver con la retroalimentacion constructiva por parte de la Jefatura. Esta
actividad es clave en la satisfaccion de los trabajadores, ya que con ella se proponen metas a
corto y largo plazo, para que los trabajadores trabajen con un objetivo por cumplir y reciban
su feedback correspondiente, enfocandose en un mejoramiento continuo.

Por ultimo, un factor que genera un impacto positivo en los empleados es el reconocimiento
y las recompensas como fruto de un buen trabajo, con el panel de KPI y mediciones

incorporadas en las propuestas de mejora se espera evidenciar esto.

7.1.3 Reuniones de apoyo

Contar con instancias como reuniones de forma semanal es de gran ayuda en el fin de tener

a los empleados informados de lo que sucede tanto a nivel organizacional como grupal. En
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instancias como estas se puede ir comentando y evaluando el dia a dia, resolviendo dudas y

mostrando los avances que se vayan teniendo.

7.1.4 Gestidn del cambio

Un problema clave que se enfrenta en la implementacion de mejoras es la resistencia al
cambio por lo que se debe tener un gran apoyo en este tipo de iniciativas y explicar los
beneficios de buscar la mejora continua.

La Gestidn se define como el conjunto de tacticas y técnicas dirigidas a minimizar el impacto
del cambio en la estructura organizativa y en las personas, reduciendo los riesgos asociados
a toda estrategia de transformacion mediante actuaciones que faciliten progresivamente el
entendimiento, el consenso y el compromiso de todos los colectivos implicados. Los
objetivos principales de este tipo de gestion es identificar las posibles consecuencias de un
cambio en un proceso y, por consiguiente, ser capaz de anticipar la planificacion, de modo
que se puedan adoptar medidas adecuadas, antes de que se produzca un cambio, y

continuamente cuando el cambio del proceso avance.
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7.2 Implementacion de las Propuestas

7.2.1 Propuesta n° 1: Flujo Completo RA & Plazos Meta (Planner)

Pasos para seguir:

Para llevar a cabo esta propuesta se debi0 reunir con cada equipo perteneciente a RA, donde
se explicaran claramente los procesos particulares de cada equipo, y asi tener claro cada
proceso grupal (los flujos individuales se encuentran en el diagndstico y son de elaboracion
propia).

Luego, ya claros los procesos de cada equipo, se debi6 tener una reunién con todo el equipo
de Revenue y crear un flujo general para el proceso que se realiza en Revenue, ligando las 3
subéreas existentes. Para ello se debe clarificar el objetivo y como influye la tarea de cada
area en él.

Con el flujo ya armado se puede visualizar los pasos y en qué momento tiene alcance cada

tarea para desarrollar el objetivo final, el flujo a continuacion:
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lustracion 68.Flujo General Cierre RA.

Fuente: Elaboracion Propia

Al realizar el flujo del proceso de cierre de las areas de RA se pueden conocer las distintas
tareas y que tan ligadas estan las tareas, como se visualiza todas culminan en la validacion,
para posteriormente ser contabilizadas.

Con eso, se establecen los plazos meta para que cada tarea de la respectiva subarea finalice,
con el objetivo de no afectar en el plazo final y poder cumplirlo.

Ademas, todos los participantes del area tendran claro cuél es el rol de Revenue Accounting
en la empresa y por ende otorgarle mayor valor.

Con lo anterior se pudo llevar a cabo la siguiente carta Gantt:
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Dias Habiles
Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
venta directa
venta indirecta
venta ink
volado pax y anc
reemisiones
devolucién _
Non Core
Charter
Interlinea
Validacion -

Contabilizacién

llustracién 69.Carta Gantt

Fuente: Elaboracion Propia

Para que cada persona cumpla sus plazos y esté en conocimiento de ellos se puede utilizar
una herramienta llamada Planner, la que tiene como finalidad poner el responsable de cada
tarea y su fecha final de término.

Esta plataforma va avisando mediante correo cuando la fecha de término esta a punto de
finalizar con el fin de tener a todos informados de sus fechas, 1o que es muy oportuno ya que
el correo institucional es la herramienta principal de comunicacién en la organizacion.

La herramienta aplicada se puede ver a continuacién, ademas del correo que va llegando a

medida que las tareas estan por cumplirse:
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llustracién 70.Planner.
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7.2.2 Propuesta n® 2 Manuales de Trabajo & Panel de KPI

Para que se sepa cual es el resultado de la tarea que se realiza y poder medir como se realiza
esa labor comparado mes a mes, se procede a implementar paneles de control o panel de KPI,
que mediante diversas ratios van mostrando resultados y mediciones de las tareas que se

realizan dentro del &rea.

Con esto, los integrantes del equipo van visualizando el resultado de su tarea y cémo la van
realizando, esforzandose por cumplir sus metas y tareas. Ver las tareas plasmadas en
resultados ayuda a los trabajadores a otorgarle valor a sus tareas, ademas, informarse sobre

como va el area en general en temas de resultado.

Para poder llevar a cabo el Panel, se procedio a reunirse con cada equipo y conversar sobre
qué KPI se podian tener de las tareas que cada uno realiza, para eso se converso sobre qué
realiza cada uno, y a medida que se iba contando que realiza cada uno se pudo ir visualizando

que KPI de resultado y control habia en las areas, teniendo resultados satisfactorios.

Parte del panel implementado para el area se puede ver a continuacion.
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llustracion 72.KPI Ventas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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llustracién 74.KPI Devolucion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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lHustracion 75.KP1 Ingreso Volado.

Fuente: Elaboracion Propia.
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llustracion 76.KP1 Contabilizacion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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llustracién 77.KPI Caduco.

Fuente: Elaboracion Propia.

279



N
EXUMBRA I SOLEM
[ A
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Interlinea es Provision no Facturado. En Promedio un 1,6% no ha sido facturado
del Universo por Facturar.

llustracion 78.KPI Interlinea.

Fuente: Elaboracion Propia.

De la mano, una buena herramienta que se procedié a implementar fueron los manuales de
trabajo, que corresponden a procedimientos de trabajo, de las tareas que se realizan con el fin

de tener respaldo de cada proceso.

Uno de los Manuales Implementados es el del Proceso de Pasivo por Volar, que es un proceso
controlado por auditores internos y externos, por ende, realizarlo de una forma déptima es
vital. Este manual describe que es el pasivo por volar y cuéles son los criterios que se utilizan
para obtener el resultado final en la herramienta que se utiliza que es Access. Esto, ayuda a
los auditores a entender la logica que se utiliza y comprender cuéles son los criterios para

definir el pasivo por volar final.

Parte del manual (criterios para el resultado en Access) se encuentra en Anexos. 12.1.
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7.2.3 Propuesta n® 3 Automatizacion de Procesos.

Al realizar los flujos de los procesos internos de Revenue y los manuales de las tareas que se
realizan, se encontraron puntos de quiebre o tareas particulares que se podian automatizar.
Como lo es el cambio de moneda de los distintos montos, la asignacion del POS de venta que
es a traveés de distintos criterios que estan establecidos, el canal de venta que sigue en proceso
similar al POS, entre otros.

Para laimplementacion se hizo un seguimiento de estos procesos para tener todos los criterios
necesarios para la automatizacion.

Se utilizaron dos tipos de automatizaciones, una a través de access, con lenguaje SQL y otro
a través de Visual Basic, programacion en Excel.

Uno de los procesos automatizados fue la asignacion de POS y Canales de venta, que se
realizaba de manera manual, por lo que estaba propenso a diversos errores.

Con la herramienta Access, se pueden cruzar diversas tablas e ir actualizando la tabla
mediante todos los criterios para obtener el resultado final deseado. Es una herramienta de
funcionamiento rapido y que hace que todo sea mas eficiente.

A continuacion, se puede ver el Access para este proceso.
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Todos los objetos de Access

Buscar...

Tablas
E Consolidado

Fechas_Volado
Locationpago
metodopago

origen

i i i i i

pais
== pais 2

Consultas

#1 01_LOCATION

&1 02 Fop

f! 03_Canales_CL

¥ 04_Canales_PE_FILIAL
¥ 04_WEBPE_PE_FILIAL
?! 05_CriterioPais

¥ 06 ARS AR

& o7.apcal

#1083 BRLER

&1 09 MYID E

Preparado

[ 1Z2_URIGEN

#¥ 13_PE_PEFILIAL
& 14INTER

#¥ 15 Borra_POS
S apl

#¥ CANAL_AGENCIA
#¥  CANAL_CONTACT
#¥  CANAL_CTOATO
@1 CANALINTER
@1 CANAL_WEBRET
@1 EMP_CONTADO
1 EMP_CONVENIO
#1 myd

“.J ?  00_Formato_fecha
#5 SEGMENT_POS

Macros

& Mcro1_Asignacion_de_Canales
& Mcrot_asignacion_de_POS

& Mcro1_Reprocesar_POS

»

[«

@ «

>

[0

ol

[-]

lustracién 79.Print Acces POS

llustracion 80.Print 2 Access POS
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Todos los objetos de Access

Buscar...

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
oY
=

12_ORIGEN
13_PE_PEFILIAL
14_INTER
15_Borra_POS

API
CANAL_AGENCIA
CANAL_CONTACT
CANAL_CTOATO
CANAL_INTER
CANAL_WEBRET
EMP_CONTADO
EMP_CONVENIO
Myld
00_Formato_fecha

SEGMENT_POS

Macros

@
@
@

Mcr01_Asignacion_de_Canales
Mcr01_Asignacién_de_POS

Mcr01_Reprocesar_POS

»

-

AbrirConsulta
Nombre de la consulta
Vista
Modo de datos
AbrirConsulta
Nombre de la consulta
Vista
Modo de datos
AbrirConsulta
Nombre de la consulta
Vista
Modo de datos
AbrirConsulta
Nombre de la consulta
Vista
Modo de datos
AbrirConsulta
Nombre de la consulta

Vista

: Mecr01_Asignacién_de_POS <

00 _Formato_fecha
Hoja de datos

Modificar

01_LOCATION
Hoja de datos

Modificar

02 FOP
Hoja de datos

Modificar

03_Canales_CL
Hoja de datos

Modificar

04 _Canales PE_FILIAL

Hoja de datos

llustracion 81.Print Macro POS

Otra automatizacion, fue el cruce de la base Passreader con la base de Caduco, que era un

proceso que tomaba bastante tiempo ya que son bastantes llaves que se deben crear para

posteriormente cruzar, y varios campos que hay que cambiar de formato, entre otros trabajos

manuales que hacian este proceso poco eficiente.

Para desarrollar esta automatizacion se utilizd la herramienta Access que hace que este

proceso sea muy rapido y de facil exportacion.
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Herramientas

Todos los obj...®@ «

Buscar...

Tablas
&4 cabuco

54 cabuco_olp
5 paSS_READER
55 PASS_READER_OLD

Consultas
fj'? ACT_O_SEGMENT_ID

&% ACT_CRUCEO
% ACT_CRUCE_1
&% ACT_CRUCE2
&1 ACT_CRUCE3
#¥  ACT_CRUCE 4
#¥  ACT_CRUCES
#%  ACT_CRUCE6
% ACT_CRUCE7
&% ACT_CRUCE 8 1
&% ACT_CRUCE S 2
#¥  ACT_CRUCE 8 3
#¥  ACT_CRUCE 8 4

Preparado

Jo)

&

»

-

Contraer o expandir

0 Mer 1 %

Mostrar u ocultar

1. EstablecerAdvertencias

Activar acdvertencias
AbrirConsulta

Nombre de la consulta

Vista

Modo de datos
AbrirConsulta

Nombre de la consulta

Vista

Modo de datos
AbrirConsulta

Nombre de la consulta

Vista

Modo de datos
AbrirConsulta

Nombre de la consulta

Vista

Modo de datos
AbrirConsulta

No

ACT_0_SEGMENT ID
Hoja de datos

Modificar

ACT CRUCEO
Hoja de datos
Modificar

ACT_CRUCE_1
Hoja de datos

Modificar

ACT CRUCE 2
Hoja de datos

Modificar

llustracion 82.Print Access Passreader

Otro proceso que se automatizo es la base de Devoluciones, la que se realizaba de manera

manual tomando bastante tiempo en el proceso. Esta se realizd6 mediante visual Basic,

teniendo todos los puntos a considerarse claros se procedio a automatizar.

Este proceso se realizaba mediante diversas llaves, con posteriores tablas.

Para ejecutar esta macro, se cred un indice que tiene 1 bot6n para ejecutar todo el proceso, y

aparte 5 botones para ejecutar el proceso por pasos.
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Pasol:Crear Tablas Paso4: PR ‘

Ejecutar todos los pasos

Paso2:Completar BD Paso5: Cuentas

pasod: PA L]

INDICE | BD | CUENTAS | PA | PR ® ¢

llustracién 83.Print Macro Devoluciones

Fuente: Elaboracion Propia

Parte del cddigo se compone se encuentra en Anexos. 12.2.

7.2.4 Propuesta n° 4 Reunion de Distencion

Una de las propuestas de solucidn a los conflictos de clima fue utilizar las instancias que ya
existian, mejorandolas.

Una de ellas fue la reunion de distencion que se lleva a cabo una vez al mes, la que resultaba
ser bastante mondétona y no todos interactuaban, ya que se iba por lo general a una cafeteria,
no todos compraban y no todos se sentian a gusto.

Para implementar la propuesta de que los 3 equipos existentes se turnen una vez al mes para
Ilevar a cabo un desayuno, con el fin de que todos puedan comer y participar. En esta misma
reunion de distencion el equipo a cargo debera llevar un juego como jenga, preguntas para
conocerse, etc. Con el fin de conocerse un poco mas entre comparieros y lograr momentos de
relajo y diversion.

Para implementar esta solucion, se conversd con el equipo, proponiéndoles lo expuesto
anteriormente, teniendo una gran aceptacion frente a esta tarea, acordando en que fuese un

desayuno y organizandose para quién partia. Se dejé en manos de cada quién el que hacer.
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8.Resultados

8.1 Resultados en tiempo

Respecto a la automatizacion de asignacion de POS de Venta y Volado sin el Access, era un
proceso que demoraba méas de 7 horas, es decir toda la jornada de un dia.

Hoy, con la automatizacion dura 30 minutos como maximo.

Horas

1

SIN ACCESS CON ACCESS

llustracién 84.Resultado automatizacion POS.

Fuente: Elaboracion Propia.

La automatizacion del cruce de la base Passreader con la base de caduco sin el Access,
correspondia a un proceso bastante tedioso ya que demoraba mas de un dia en realizarse.

Hoy, con la automatizacion dura 30 minutos como maximo.

16

Horas GTE

S
SIN ACCESS CON ACCES!

llustracién 85.Resultado Automatizaciéon Cruce bases.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Respecto a la automatizacion del proceso de devoluciones, es uno con los mayores beneficios
debido a que este es un proceso que tomaba mucho tiempo en desarrollarse. Y con la
automatizacion se realiza todo el proceso completo desde el procesamiento de la base hasta

el cruce de cuentas contables.

25

G

Horas

SIN ACCESS CON ACCESS

llustracion 86.Resultado automatizacion Devoluciones.

Fuente: Elaboracion Propia.
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8.2 Validacion de Resultados con Equipo

Luego de desarrollar y poner en marcha las propuestas de mejoras sefialadas anteriormente
se llevé a cabo una encuesta para poder evaluar la recepcion de estas acciones. Ademas, se

fue consultando con los integrantes del equipo para saber el porqué de sus respuestas.

Tener un flujo te ayuda a comprender mejor las tareas propias y del drea?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo
@ Completamente en desacuerdo

llustracion 87.Encuesta Resultado P1.

La respuesta fue 55,6% en total acuerdo, por ende, con esto se confirma que ver plasmado el
flujo del proceso completo en imagen es una gran ayuda para poder comprender el proceso
propio y del &rea. Las personas por lo general tienen una memoria visual y necesitan ver

plasmado en imagen el proceso para comprenderlo.

Es de utilidad contar con un manual de trabajo?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo
@ Completamente en desacuerdo

77,8%

llustracion 88.Encuesta Resultado P2.
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En un 77,8% de aprobacion total se comprueba que contar con un manual de trabajo hace
mucho mas eficiente el trabajo, ya que ayuda a comprenderlo, ver su paso a paso con
detencidn y poder ver diversos puntos que pueden ser mejorados o de mayor estudio.

Al preguntar sobre este punto, muchos comentan que de primera es algo tedioso realizar un

manual, pero que, sin embargo, una vez que se realiza se ven muchos beneficios.

Te ayuda tener un panel de KPI?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo
@ Completamente en desacuerdo

llustracion 89.Encuesta Resultado P3.

La implementacion del panel de KPI tuvo una gran aceptacion, ya que, segun lo conversado,
poder visualizar las tareas en forma de resultado le otorga valor al trabajo individual y grupal,
sintiéndose satisfactorio.

Se vuelve a tocar que las personas tienen una memoria visual, por ende, todo lo que se
presente de esta manera, pudiendo ver graficos, imagenes o algo relacionado, provoca

satisfaccion en los trabajadores y lo vuelve dinamico.

Es menor el tiempo de trabajo al automatizarse alguna de las tareas?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

llustracion 90.Encuesta Resultado P4.
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La automatizacion de las tareas de primera instancia gener6 complicaciones, ciertos temores
sobre lo que era y no era bien recepcionado por parte del equipo. Sin embargo, una vez que
se puso en marcha esto, quienes trabajaban de manera manual esto, se vieron beneficiados,
tanto en la manualidad, como en el tiempo, haciendo que esto se volviera confiable y bien
recibido por todos. Cada vez los mismos integrantes del equipo van encontrando mas puntos

de quiebre dénde generar automatizacion, lo que hace que todo sea mucho mas eficiente.

Mejoro la compresion de las tareas propias y del equipo?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
44,4% @ De acuerdo

En desacuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

llustracion 91.Encuesta Resultado P5.

Los integrantes del equipo, en su totalidad sienten que la compresion respecto a las tareas y
flujos dentro del area ha sido mejorada. Esto en gran parte por los flujos armados, la
explicacion del proceso de Revenue y que espera la compafiia del area, ademas de el panel
armado y manuales. Con todo esto, cada integrante del equipo ha podido clarificar cada

proceso pudiéndolo ver en resultados.
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Esta mejor el clima dentro del area de trabajo?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo

De acuerdo
3(33,3%)

@ Totalmente en desacuerdo

llustracion 92..Encuesta Resultado P6.

Todos los integrantes del equipo ven en alguna de sus formas mejorado el clima del area.
Cada uno tiene sus funciones dentro del grupo mucho mas claras, se empoderaron mas de
sus tareas, lo que hace que la confianza se vea aumentada, provocando una mejora en
relaciones interpersonales. Antes, la inseguridad hacia que las personas se vieran amenazadas
0 con menor confianza y capacidad de tener buena relacion. Con la mejora de clima, la
eficiencia de los procesos también se ve aumentada, ya que la comunicacion es uno de los

aspectos que se ven mayormente beneficiados.

Te gusta la nueva forma de reuniones de distensién?

9 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
En desacuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

De acuerdo
3(33,3%)

llustracion 93.Encuesta Resultado P7.

El cambio de la reunién de distencion tuvo gran éxito, esta instancia se transformé en una
verdadera reunion para compartir, divertirse y salir de lo que es el trabajo. Se generan
momentos para conocerse mas, conversar de temas fuera de lo laboral y se crea un mejor

ambiente dentro del area.
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8.3 Panel de VVolado

Como un gran resultado, consecuencia del tiempo disminuido por las automatizaciones, el
mayor conocimiento de la informacion y su trazabilidad. Fue la mejora en el reporte de
Volado semanal y mensual del area hacia la organizacion.

Se mejord tanto en tiempo de entrega, disminuyendo este en 3 a 4 dias. Y en la calidad del
reporte.

Este no contenia mas informacion, solo venia la informacion de Ingresos en cierto periodo.

Lo que provocaba que n muchas ocasiones fuese pasado de alto por quiénes reciben el correo.

Estimados,

Les envio el reporte de Volado semanal de la compatifa para el mes de Marzo 2019: Hemos 11.047 millones de pesos y transportado 312.979
pasajeros.

Para este proceso, hemos cotejado todas las bases de Radixx y considerado como ticket volado todos los pasajeros con status BOARDED (independiente si el vuek se encontraba abierto, cerrado o con otro status distinto), tal y coma se realizé para el clerre de Febrero.
Para el envio de esta semana hemos agregado los ingresos de volado en USD y CLP

Ademis hemos agregado desde PASSREADER 1.798 pasajeros que NO se encuentran con status BORDER en Radixx equivalente a $62 657 407,6

resultados son los siguientes:

MARZO REAL

nea nEAL
SEMANA 01 AL 10 11 ALLT 18 AL 24 TOTAL MARZO
[Panrunto | vax INGRESD P INGRESG USD Pax INGRESD (1P INGRESOUSD | PAX _ INGRESDCIP INGRESOUSD| PAX  INGRESOCLP INGRESOUSD
ANFLSC 2743 64.549.218 97.806 2,073 48.505.671 73.187 1824 43.751.238 65.832 6.640 156.806.127 236.825
ANFSCL 11.169 289.853.667 439.526 7.503 175.758.225 265.581 8219  215.125.458 323.354| 26.891 680.737.350 1.028.461
ARISCL| 9.928 404.408.421 610.398 6.074 150.243.842 286.748 6.066 175.042.666 269.044| 22.068 773.654.929 1.166.190
BBAPMC 3944 159.388.830 242.648 2,355 80.570.546 121.455 2.298 95.246.957 143172 8.597 335.206.333 507.276
BBASCL 4.368 152.945.987 231.331 2.631 67.518.855 101.515 2.762 73.880.235 111.045 5.761 294.345.077 444.291
ceecic 786 23.880.240 36.078 452 16.161.868 24.331 436 12.833.438 19.272 1.714 52.875.546 79.681
CCPSCL| 6.816 141.450.710 215.016 4732 120.768.252 182122 4507 134.372.498 201.865| 16.455 396.631.460 599.003
aesa|  1aas 514610069 779136 w0453 38429608 s78%0| 9734 35430423  S32851| 33462 1247243913 1883926
CORSCL as8 10.670.015 16.080 - - - - - - as8 10.670.019 16.080
osc| 4798 re3625.221 218253 2499 so1ses2 1620|373 msgszze0  17ase| 12088 saassazs  samas
EZESCL 6.674 315.752.250 475.643 4026 164179273 246.972 4036  163.196.658 244.835] 14736 643.128.181 967.450
MVDSCL 1678 100.110.776 150.038 367 49.290.259 74.185 521 41.983.580 63.131 3.566 191.384.615 287.353
PMCPUQ 3.538 179.753.980 271.882 2398 102.658.522 154.636 2.136 84.750.235 127177 8172 367.163.137 553.635
PMCSCL 8.850 299.223.945 452343 5.987 220.946.188 333.034 5782 222.389.476 333.919| 20619 742.555.609 1.115.902
PuQsCL 4.888 233.751.806 351625 2.707 116.958.717 175.650 2512 136.573.414 204.817| 10.507 487.323.937 732091
SCLZAL 4.334 126.057.145 190.674 2342 74.588.613 112.660 2,225 81931113 123.085 9.101 282.576.876 426419
SCLZCO 8.262 202.645.658% 306.879 5.484 133.351.620 201.158 5519 147.522.634 222.330| 19.265 483.963.953 730.368
SCLZ0S 3.091 104.329.774 157.599 1.760 53.909.128 81.464 1.832 68.016.032 102.338 6.683 226.254.934 341401
Total general 135.078 5.125.485.850 7.743.415 88.994 2.959.760.322 4.461.143 88.907 2.962.594.273 4.451.258 | 312.879 11.047.840.445 16.655.816

La calidad del dato:
£199,32% del ingreso volado para el mes de Marzo se sustenta de la venta.

MARZO
Venta 310.878 99,32% 10.842.275.780 98,14%
Estimado 2.115 0,68% 205.933.579 1,86%
TOTAL 312983 100% 11.048.208.359 100%

La base se encuentra disponible

saludos,

llustracion 94. Reporte Volado anterior.

Hoy en dia, se envia un reporte realizado en la herramienta Power Bi, el que contiene la
informacion acumulada del afio, por ende, quiénes reciben este reporte pueden ver la
informacion en el periodo que deseen. Ademas, el reporte, contiene datos que son

importantes para la empresa, como lo es la tarifa media por ruta y por mes, los canales de
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venta, pais de venta, tipo de tarifa mas vendida, entre otros datos que le otorgan valor a la

informacidn y hace que impacte mucho mas en las demas areas, dandole mayor importancia.

Todo esto tanto en moneda CLP y USD.

Q

Monto Volado Pax Total Mes

Tarifa SB, Bundle & Tarifa Media por Ruta

21,19 mill.

Passreader

TM por Ruta

ciesc. |G
ceusc. [
unsce [
evceua [

=esc [

56,77

@Tarifa SB USD @Bundle USD @TM

POS de venta

Canal de Venta

S.. @BOARDED »

1.

8.51%

BOARDED

20.867.017,52

PASSREADER
318.829,58

YTD 2019

Evolutivo 2019

@ Tarifa USD @TMUSD

Canal

49.17% 29 553 @AGENCIAS..,
CONTACT ...

@PAX USD 2019 @PAX USD 2018

ILIAL
Ingreso por Cluster
INTERUY AR

@ Tarifa SB USD @ Bundle USD @ TMUSD
m

5mi

cL mi ".
(] =3 =1
Tipo Tarifa Tipo Ruta
@Tarifa SB USD @ Bundle USD @TMUSD tipo tarifa

@Tarifa SB USD @Bundle USD @TMUSD

1M%
28 @FULL
283%%
@LGHT
@S
» o @0

T161%

20 mill 6
FULL
E
o mill 23423895
o m s20m " 1z 3 4 5 6 71 8 9 e T Ti... @DOM @INT
Inicio Volado Pax USD Volado Anc USD Volado Pax CLP Volado Anc CLP <+

llustracién 95.Power Bi Volado.
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9. Conclusiones

La calidad puede resumirse como resultado de un continuo mejoramiento de los

procesos organizacionales. Estos involucran la participacion, el trabajo en equipo, la

autocritica y el reforzamiento de la identificacion de los miembros de la organizacién con las

tareas que desarrollan, pues considerar a los individuos como eje fundamental para

desarrollar las actividades permite alcanzar mejores niveles de productividad.

En el presente trabajo se abordaron los procesos de la Subgerencia Revenue Accounting, con

el objetivo de crear una mejora en ellos y lograr mejores niveles de eficiencia en el area.

Para realizar el diagnoéstico del area se utilizaron distintas herramientas de calidad, donde se

necesitd de la colaboracion y la organizacién de la mayoria de los involucrados en todo el

proceso de Revenue Accounting.

e Primero se disefiaron todos los procesos en modelos BPMN, con el fin de

tener claro todos los aspectos que involucran la obtencion de las distintas

fuentes de informacion, como se utiliza y se trabaja sobre dicha informacion

y finalmente cdmo se llega a la contabilizacion del cierre contable.

e Posteriormente se analizaron los Factores Criticos de Exito de todo el proceso,

obteniendo respuestas como el proposito del area, las necesidades internas y

externas que influyen en el proceso, detectar los clientes del area y qué desean

y finalmente cuéles son los requisitos que espera la empresa de Revenue

Accounting.

e Con lo anterior y con ayuda de un Brainstorming, se pudieron identificar los

principales objetivos que el area debe cumplir:

Contabilizar dentro de los plazos establecidos.

Otorgar informacion fidedigna y precisa.

Mostrar la informacion de buena manera.

Que la informacidn que se otorga sea de utilidad para las demas areas

Y que sea trazable.
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= Tener un método de trabajo fluido.
= Comprender sobre qué se esta trabajando y su impacto en los demas
flujos.
= Utilizar las herramientas de software con las que se trabaja de buena
manera.

= Optimizar los tiempos.

= Tener un buen clima de trabajo.
Al tener definidos los principales objetivos que debe cumplir el area, fue
posible detectar los puntos criticos sobre los cuales se debia trabajar, para
centrar los esfuerzos en ellos y ver cambios sustanciales dentro del area.
Para tener una mayor certeza de como el clima laboral afecta a las labores
diarias de los trabajadores, fue necesario aplicar encuestas a todos los equipos,
para poder medir y tener numeros concretos del estado actual del clima. El
resultado de esta medicion arrojé que todos puntos criticos necesitaban ser
trabajados y mejorados si se queria tener un aumento en la productividad y
efectividad de cada tarea.
Para profundizar aln mas en la estructura de cada proceso del area, se utilizo
el diagrama SIPOC en cada uno de ellos. Dejando plasmado cada proveedor,
entrada, proceso, salida y cliente en cada tarea.
De la misma manera, se realiz6 un analisis FODA del area para detectar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de Revenue Accounting.
Destacando la experiencia como fortaleza, los cambios de sistema como
oportunidad, el desconocimiento de los roles como debilidades y la toma de
decisiones incorrectas como amenaza.
Otra herramienta de calidad utilizada en esta memoria fueron los 5 por qué,
con el fin de profundizar ain mas en las problematicas detectadas. Con ello
se obtuvo mayor claridad a los motivos de los atrasos en las fechas de entrega,
el por qué no hay un calendario definido, por qué no existe mayor profundidad
en las tareas propias y la falta de trazabilidad de la informacion.
Teniendo en cuenta los problemas del area, se recurri6 como herramienta de

calidad al diagrama de Ishikawa, en el cual se pudieron ordenar todas las
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problematicas y sus principales motivos. Lo que permitid identificar el efecto

producido en el area, el resultado fue un Proceso Ineficiente.

Una vez utilizadas las herramientas mencionadas anteriormente, se detectaron las siguientes
problematicas del area en los principales procesos que se tienen, en especial en la
contabilizacion mensual de los ingresos. El area tiene la tarea de analizar, reportar y
contabilizar los principales ingresos de la organizacién, por ende, trabaja con datos que son
relevantes para Sky y la mayor parte de los departamentos que la componen. Con los datos
que se reportan en Revenue se generan las proyecciones, estimaciones, se muestran
resultados, se estiman precios, se generan ciertas estrategias, entre otras actividades. Por lo
tanto, que la informacion se encuentre en los tiempos establecidos, que sea una informacién

clara, fidedigna y trazable es muy importante para la organizacion.

Al comienzo, la organizacion tenia como fecha para tener contabilizados los ingresos el
décimo dia habil del mes siguiente, donde el plazo se cumplia al limite o muchas veces no se
cumplia, por la poca nocion del proceso de cierre por parte del equipo, y por el no
establecimiento de plazos de entrega para las tareas. Muchas veces los trabajadores se
encargaban primero de trabajar datos que no tienen implicancia en el cierre como los son las
obligaciones (venta) que datos que si tienen implicancia en los ingresos (usos). Por lo tanto,
no habia una priorizacion de las tareas, lo que era critico a la hora de realizar el proceso de

cierre.

Ademas, durante el diagnostico también se pudo visualizar la poca profundidad en el
conocimiento de las tareas propias y las del resto del equipo. También, de como la
informacién del area es utilizada post entrega por los deméas departamentos de la
organizacion, lo que en conjunto provoca un desorden y poco interés en validar la data,
generarle mejoras, ni optimizar los procesos actuales por el desconocimiento y la poca

exigencia en mejorar la calidad del proceso en su totalidad.

Por lo tanto, identificadas las falencias que provocaban un proceso ineficiente, se encontrd

que el principal problema era el desconocimiento del flujo completo. Una vez claro el flujo
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completo, se pudieron evaluar las fechas de entrega de cada tarea, con el fin de priorizar las
tareas con implicancia en el cierre, ademas de generar una distribucion de tareas mucho mas
equitativa lo que mejor6 también clima laboral y relacion entre las personas, al no sentir gran
diferencia en la carga laboral. Con esto, hubo una gran mejora en los tiempos de cierre,
disminuyendo esto en dos dias, es decir, en vez que finalizar con la contabilizacion el décimo

dia habil, se cierra el octavo dia habil, y en ocasiones antes.

Ademas, al tener un trabajo mucho mas fluido, se pudo evaluar la automatizacion de ciertos
procesos, ya que la informacion reportada en cierta parte era poco fiable debido a que era un
trabajo en gran parte realizado con manualidades, lo que genera mayor probabilidad de
errores en relacion con un proceso estandarizado y automatico. Con la automatizacion de
ciertas tareas, se pudo disminuir ain mas los tiempos de ejecucion, aumentd la eficiencia del
proceso, mejoré la calidad de la informacion y a la vez, la satisfaccion laboral por parte de

los trabajadores.

Otro gran avance en el &rea se trato del panel de KPI del area, lo que ayudd a ver en forma
de resultados las tareas realizadas, provocando mayor vinculacion por parte de los
trabajadores en el resultado y motivacion por mejorarlos. Lo que aumenté la productividad
del equipo, generé mayor trabajo en equipo mejorando el desempefio del area.

Todo lo anterior, se puede visualizar en el reporte semanal y mensual del area en temas de
ingreso por ticket volado, ya que este, se mandaba un dia Viernes de la semana siguiente, y
hoy en dia se envia el dia Martes, disminuyendo en 3 dias la entrega. Ademas, el reporte se
enviaba sin mayor detalle, sin ratios ni informacion clara, sino mas bien, la informacién de
ingresos bruta. Hoy en dia, ademas de enviarse la informacién en menor tiempo, esta se envia
en un panel en el programa Power Bi, el que permite ver mayor cantidad de informacion, en
un formato acumulado (todo el afio), con tarifa media, ratios de tipo de tarifa, por ruta
utilizada, entre otros, que hace que la informacion tenga mucho mayor valor para las personas

que reciben el reporte.

Las mejoras realizadas al area ayudaron tanto a nivel equipo en clima, ya que ahora todos

sienten que son vitales en el proceso. Lo que genera mayor motivacion por seguir mejorando
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y lograr el objetivo en comun. Ademas, se visualiza en el feedback que llega por parte de las
demas areas relacionadas, ya que confian mucho maés en el dato, hacen méas preguntas,
solicitan més datos y se interesan mucho méas en el flujo que se realiza en Revenue

Accounting, otorgando asi una sensacion de importancia al equipo.

Finalmente se proponen algunas recomendaciones para asegurar la calidad y mejora continua
en el area. Para ello se plantea la utilizacién de un ODS con el fin de centralizar la
informacion histérica de la compafiia, comenzar a dejar de pensar en procesos batch y
empezar a visualizar procesos web-services que permitan mayor automatizacion, reduccion
dréstica en los tiempos de cierre contable y darle un mayor foco a la gestion de la informacién
y a una nueva forma de visualizar la misma, con la publicacion de paneles online, dindmicos

y accesibles para cualquier funcionario que desee utilizarla.

También se propone mantener y aumentar los espacios de dispersion, debido a que gran parte
del andlisis de esta memoria arrojo como resultado que un buen clima laboral es crucial a la
hora de mantener un trabajo de calidad. Por lo mismo, también se recomienda mantener un
presupuesto para capacitaciones de un mejor manejo del estrés, trabajar también tanto en las

habilidades blandas como en el liderazgo de equipos.
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10. Recomendaciones

A lo largo de esta memoria se ha dado énfasis en la calidad, trazabilidad y en el
cumplimiento de plazos de la informacién. Para ello se propusieron y ejecutaron mejoras
importantes que optimizaron distintos procesos. De igual forma es muy importante asegurar

la continuidad de esta busqueda constante en la mejora de los procesos.

Lo anterior es fundamental considerando que la empresa estd en constante proceso de
expansion, hoy en dia ya cuenta con su primera Filial y tiene planes para en el corto plazo
abrir rutas Internacionales en dicha Filial. Con ello se abren nuevas rutas (Miami, Cancun,
Punta Cana) y por decision compafiia todo el trabajo del célculo del Revenue Accounting
sera llevado a cabo por la Matriz. Lo anterior implica por supuesto una mayor carga de
trabajo, por lo que cobra ain mas importancia mantener la mayoria de los procesos

automatizados y mantener al minimo posible las manualidades.

Considerando que SKY tiene como meta al mediano plazo abrirse a la bolsa, el escenario de
la empresa cambia totalmente en muchos aspectos. A nivel de Revenue Accounting implica
tener un cierre contable mucho méas acotado para cumplir con las exigencias de la
Superintendencia de Valores (5° dia habil). Para lograr estos plazos es recomendable
comenzar a visualizar las tareas actuales como un proceso “web service”, es decir, un flujo
de informacion automatico desde la generacion de la data hasta finalizar en la contabilizacion
de la misma. Para ello se puede comenzar a pensar en el almacenamiento de la informacion
en un “Operational Data Systema” (ODS), el cual tiene como objetivo contener un registro
historico, actualizado y eficiente de la informacion de la compafiia, con el cual se pueden
definir las reglas contables y operativas de esta informacién y volcarlas en cualquier auxiliar
contable (FAH, Praxis, Accelya, etc) para finalmente ser plasmadas en el Libro Mayor de la
compafiia. Lo anterior optimiza de manera drastica los tiempos de cumplimiento de cada
tarea y mantiene la trazabilidad de toda la informacién, lo cual como ya se ha dicho es muy

importante frente a las auditorias externas.

299



Con lo anterior el trabajo y el desafio del area se enfoca mas en la gestion de la informacion,
como también en la constante validacion y supervision de que la integridad de los datos sean
100% confiables.

Asi mismo, y para que la informacidn sea visible para todos se mantiene el desafio de tener
paneles actualizados y que sean transversales para toda la empresa. Asi es como Power Bl
toma relevancia como un transmisor y visualizador de la informacidn, desde el CFO de la

compafiia hasta los usuarios finales.

También se abren nuevas posibilidades para explotar la informacién de distintas maneras,
Revenue Accounting tiene por lejos la mayor informacion historica de los ingresos
operacionales de la compafiia, por lo cual tiene perfecto sentido que estas lineas de ingresos
sean presupuestadas por el area, asegurando una mayor precision al momento de contar con

estos datos para la toma de decisiones.

Como se demostro a lo largo de esta memoria, no se puede dejar de lado las habilidades
blandas ni el clima del area, por ello es recomendable mantener siempre al equipo
constantemente motivado, que sientan que su trabajo es valorado, visible y que impacta
directamente en la toma de decisiones de la compafiia, para esto es recomendable armar un
“mini ampliado” en el cual se muestre de manera abierta como el trabajo de cada uno tuvo

un impacto en la compafiia a nivel macro, cuéles son los planes a futuro, etc.

De igual forma seguir fomentando los espacios de dispersion, cumpleafios, desayunos, etc.
Pero también contar con un presupuesto que contemple capacitaciones de habilidades
blandas, de liderazgo y del de manejo del estrés, ya que en su mayoria son personas que
llevan gran parte de su vida trabajando de la misma forma, bajo los mismos conceptos y
motivaciones. Por lo cual es necesaria la intervencion profesional y capacitada para poder

obtener cambios reales.
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12.Anexos

12.1 Manual Pasivo por volar

“Procedimiento Obtencion Pasivo por Volar:

5.1. Obtencion tabla consolidado en Access.

Para la obtencidn del pasivo por volar se deben trabajar con distintas bases, debido a que la
informacion directa e indirecta, es obtenida por distintos canales. Por ende, se tiene la base
Radixx que corresponde a las ventas directas. La base venta BSP que corresponde a todas las
ventas generadas indirectamente. La base USOS BSP, que corresponde a todos los usos
generados de ventas realizadas de forma indirecta. Y la base pagos TKNE que corresponde
a tickets con problemas de emision en BSP y que fueron regularizadas por Radixx, por lo
cual se rescatan desde la fuente de venta directa.

Cada base es trabajada en la plataforma Access, el que corresponde a un sistema de gestion
de bases de datos incluido en el paquete Microsoft Office. Access es un gestor de datos que
utiliza los conceptos de bases de datos relacionales y pueden manejarse por medio de
consultas e informes. Esta adaptado para recopilar datos de otras utilidades como Excel.
Con las consultas de esta plataforma se logra crear una base Ilamada Consolidado, la que
luego de distintas actualizaciones para cada caso, se obtiene una tabla de datos uniforme entre
las distintas bases. Con esto logrado se procede a la obtencién del resumen de Pasivo por
Volar.

Por ende, a continuacion, se presentan las bases de datos y las diversas consultas que deben
ser utilizadas para lograr la tabla uniforme Illamada Consolidado.

5.1.1. Base de Datos: Radixx 2019.

Tablas:

Nombre: Consolidado.

Descripcion: Tabla que contiene todos los datos asociados a las ventas directas realizadas
durante el afio 2019.

Nombre: CRITERIO 1 LOCATION.
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Descripcion: Tabla que asocia el lugar donde se efectuo el pago de la venta con la abreviacion
de la localizacion pais de venta “POS”.

Nombre: CRITERIO 6 METODO_PAGO.

Descripcion: Asocia el método de pago utilizado en la venta con la abreviacién de la
localizacion “POS”.

Nombre: DEVOLUCIONES_JUN.

Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
al mes de junio 2019.

Nombre: ORIGEN.

Descripcion: Asocia el origen del vuelo con la abreviacion de la localizacion pais “POS”.
Nombre: TIPO_CAMBIO.

Descripcion: Tabla que contiene el tipo de cambio a CLP por fecha y con respecto a las
distintas monedas en las que se puede efectuar una venta.

Nombre: VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL.

Descripcion: Tabla que contiene el Segment ID que hizo uso de PASSREADER para volar,
asociado a su tarifa en moneda Chilena CLP.

Nombre: DEVOLUCIONES.

Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
en el mes, donde tiene campos cémo la fecha de pago, segmento, método de pago, usos de
venta utilizados y sus montos, monto total de la venta, entre otras.

Nombre: STT_DIC 2018.

Descripcion: Tabla que contiene los campos de estatus de tasas, Penalties y tarifas a Junio
2018 y a Diciembre 2018, asociado a su correspondiente fecha de pago y Segment ID.
Consultas:

Consultas de Actualizacion: A continuacion, se encuentran consultas que actualizan la
informacién de una tabla, ya sea cruzando informacion de otra tabla o de la misma. Se
encuentra la accion que realiza seguido por las distintas consultas que la efectian con su
nombre y criterio.

Accion 1: En la tabla Consolidado actualizar el Campo POS a “CL”.

Nombre: Cruza Criterio 1 A
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Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es "EXT WEB" O "MYIDTravel" y el campo Moneda de Pago es “USD” O “CLP”.
Nombre: Cruza Criterio 3

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es nulo, el campo Location pago es nulo, y el campo Boleto que empiece con “169”.
Nombre: Cruza_criterio_7

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es “EXT_WEB?”, y el campo Moneda de Pago es “CLP” o “USD”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional A

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis es
“CHARTER”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional B

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis
termine con las letras “EMP”’.

Nombre: Cruza Criterio Adicional C

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis
contenga las letras “EMP”".

Nombre: Cruza Criterio Adicional D

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Canal Pago es
“MYIDTravel”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional F

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es “DCS”, y el campo origen es "ANF" O "ARI" O "IQQ" O "CJC" O "CCP" O
"CPO" O "LSC" O "SCL" O "ZAL" O "ZOS" O "BBA" O "PMC" O "PUQ" O
"ZCO".

Nombre: Cruza Criterio Adicional K.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, y el campo Canal de Pago
es “TPAPT”.

Nombre: Moneda Pago

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Moneda Pago es “CLP”

Accion 2: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “AR”.
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Nombre: Cruza Criterio 1 B
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“EXT WEB” y el campo Moneda de Pago es “AR”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional H
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es "EZE" O "COR" O "ROS".
Nombre: Criterio WebAR
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Usuario es “WebAR”, y la moneda de
pago es “ARS”.
Accion 3: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “PE”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional G.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es “LIM”.
Accion 4: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “UY”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional I.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es "MVD".
Accidén 5: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “BR”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional J
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago es
“DCS”, y el campo origen es "GIG" O "GRU" O "FLN".
Accién 6: En la tabla consolidado actualizar el campo POS por el campo POS de la
tabla criterio_1_location. Y Cruza la informacion entre tablas por el campo Location
Pago como se ve en la imagen.
Nombre: Cruza Criterio 2 A

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.
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Consolidado

Location Origen
Canal Pago
Location Pago
Usuario
Reserva
Categoria

Pasajero

Boleto

Y

CRITERIO_1_LOCATION

Location Pago
POS

lustracion 96.Accién 6, Radixx 2019.

Accidn 7: En la tabla consolidado actualizar el campo POS por el campo POS de la
tabla Origen. Y cruza la informacion entre tablas por el campo origen como se ve en la
imagen.

Nombre: CRUZA CRITERIO ADICIONAL ULTIMO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.

Consolidado
Capon

ORIGEN

Record Num
— ori

Fecha Vuelo -
Vuelo / pos
Origen

Destino

Farebasis

Status Seg

Caoao

-

lustracion 97. Accién 7, Radixx 2019.

Accion 8: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a VOLADO.
Nombre: STT 00 BOARDED.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “BOARDED”.

Accidn 9: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a PASIVO.
Nombre: STT 01 ACTIVE PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es MAYOR A 30-06-20109.
Nombre: STT 03 NO SHOW PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y Fecha
Vuelo es mayor A 30-06-2019.
Nombre: STT 05 CHECKED IN PASIVO.
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Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2019.

Nombre: STT 09 CANCELED PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg en “CANCELED” y el campo
STT FARE es nulo.

Nombre: STT 10 WAIT LIST PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es mayor A 30-06-20109.

Accion 10: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a CADUCO.

Nombre: STT 02 ACTIVE CADUCO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 30-06-2019.

Nombre: STT 04 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?, y el campo
Fecha Vuelo es menor a 30-06-20109.

Nombre: STT 06 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual 30-06-2019.

Nombre: STT 11 WAIT LIST CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2019.

Nombre: Z STT VACIOS FARE

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE DIC 18 es nulo.

Accién 11: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a DEVOL.

Nombre: STT 07 CANCELED DEVOL.
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Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CANCELED”. Y cruza
la informacion entre tablas con SEGMENT ID.

CONSOLIDADO DEVOLUCIONES

Fs " FS
Fecha Pago Fecha Pago
SEGMENT ID —_— SEGMENT ID
ID Pago LLAVE
LLAVE ID Pago
PAG_tran_id - PAG_tran_id -

lustracion 98.Accién 11, radixx 2019.

Accion 12: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a REEMISIONES
y el campo STT PNLT a REEMISIONES.
Nombre: STT 08 CANCELED REEM
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo PNLT no es 0.
Nombre: STT 08 CANCELED REEM 2
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo NREF no es 0.
Accidn 13: En la tabla consolidado actualizar el campo STT TASAS a VOLADO.
Nombre: TASAS STT 00 BOARDER
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “BOARDER”.

Accidn 14: En la tabla consolidado actualizar el campo STT TASAS a PASIVO.
Nombre: TASAS STT 01 ACTIVE PASIVO
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” Y el campo
Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.
Nombre: TASAS STT 03 NO SHOW PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” Y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 31-12-2018.
Nombre: TASAS STT 05 CHECKED IN PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN" Y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 31-12-2018.
Nombre: TASAS STT 09 CANCELED PASIVO
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Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT Tasas es Nulo y el campo Status
Seg es “CANCELED”.

Nombre: TASAS STT 10 WAIT LIST PASIVO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 31-12-2018.

Accidn 15: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a CADUCO.

Nombre: TASAS STT 02 ACTIVE CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” Y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Nombre: TASAS STT 04 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” Y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Nombre: TASAS STT 06 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN" Y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Nombre: TASAS STT 11 WAIT LIST CADUCO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: Z STT VACIOS TASAS

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT TASAS es nulo.

Accidn 16: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a DEVOL.

Nombre: TASAS STT 07 CANCELED DEVOL
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CANCELED”.

CONSOLIDADO

DEVOLUCIONES

Fecha Pago

SEGMENT ID —

Fecha Pago
SEGMENT ID
LLAVE

lustracion 99.Accién 16, radixx 2019.

Accidn 17: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a REEMISIONES.
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Nombre: TASAS STT 08 CANCELED REEM.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo FARE es 0, el campo Status Seg es
“CANCELED” y el campo PNLT no es 0.
Nombre: TASAS STT 08 CANCELED REEM 2.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo FARE es 0, el campo Status Seg es
“CANCELED” y el campo NREF no es 0.
Accion 18: Se cruza la informacion entre la tabla CONSOLIDADO y STT DIC 2018,
por el campo LLAVE.
Nombre: Z CRUZA STT DIC18

CONSOLIDADO

Fecha Pago
SEGMENT ID
ID Pago
LLAVE
PAG_tran_id

STTJUNIO_2018

Fecha Pago
SEGMENT ID
ID Pago
LLAVE
STATUS DIC17

FOP STATUS TASAS DIC17
Metodo Pago STATUS JUN18
Numero Voucher STATUS TASAS JUNT8

Obs STATUS PNLT JUN18 A4
ID Paao Oriaina -

llustracion 100.Accion 18, Radixx 2019.

Accion 19: En la tabla Consolidado, actualizar campo STT FARE JUN 18 a CADUCO,
actualizar campo STT TASAS JUN 18 a CADUCO Y Actualizar campo STT PNLT
JUN 18 a CADUCO.
Nombre: Z CRUZA STT VACIOS DIC18
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE DIC 18 es nulo, si campo
STT TASAS DIC 18 es nulo y si campo STT PNLT DIC 18 es nulo.
Accién 20: En la tabla consolidado actualizar campo STT FARE por VOLADO y
campo STT TASAS por VOLADO.
Nombre: ZZ PASS READER
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE es CADUCO y el campo
STT TASAS es PASIVO.
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CONSOLIDADO VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL

Fecha Pago e Segment ID
SEGMENT ID = Tarifa CLP
ID Pago
LLAVE
PAG_tran_id
FOP

Metodo Pago

Numero Voucher
Obs
ID Pago Original

-

lustracion 101.Accion 20, Radixx 2018.

Accion 25: Actualiza el campo LLAVE de la tabla consolidado, con los campos Fecha
pago, Segment ID, ID pago y TOTAL de la misma tabla.

Nombre: CREA LLAVE FECHA SEGMENT.
Accidn 26: Actualiza el campo POS de la tabla consolidado a PE FILIAL.

Nombre: ACTUALIZO WEBPE

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Usuario contiene WebPE O si el campo

Obs contiene Safetypay.

Nombre: ACTUALIZO_LIMOFFICE

Criterio: Si el campo Location pago de la tabla consolidado es LIM OFFICE o LIM

AIRPORT y el campo fecha de pago es mayor a 08-04-20109.
Consultas de eliminacion: Consulta que anula el contenido de un campo dependiendo de
algunos criterios. A continuacién, se encuentra la accion gue realiza cada consulta seguido
por su nombre y criterio.
Accion 27: En la tabla consolidado eliminar en el Campo Obs donde contenga
“Refund*” o "Ref Actg". O eliminar en el campo Canal Pago donde contenga “GDS”,
Y eliminar en el campo usuario donde contenga “GDS”.

Nombre: Elimina Devoluciones Consolidado.
Consultas de Seleccion: Consulta que separa la base de datos general llamada consolidado,
segun ciertas caracteristica y criterios. A continuacion, se encuentra la accion que realiza
cada consulta seguido por su nombre y criterio.
Accidn 28: Lleva el monto de la venta que se encuentra en CLP debido a que es una
venta directa, a la moneda local en la que se efectud la compra, ya sea en argentina,
Perq, Brasil.

Nombre: TC_ARS.
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Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.

Nombre: TC_BRL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.

Nombre: TC_SOL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.

Nombre: TC_USD.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY”.
Accion 28: Valida si la suma de todos los campos participantes de una venta como lo
son las distintas tarifas, ancillaries, Penalties y tasas suman lo mismo que el valor del
campo TOTAL.

Nombre: VALIDACION VENTA.
Accion 29: Separa la base de ventas totales llamada tabla consolidado por pais asociado
alaventa.

Nombre: z BASE AR CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.

Nombre: z BASE BR CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.

Nombre: z BASE PE CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.

Nombre: z BASE UY CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY™.

Nombre: z BASE PE FILIAL CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY™.
5.1.2. Base de Datos: Radixx 2018.
Tablas:
Nombre: Consolidado.
Descripcion: Tabla que contiene todos los datos asociados a las ventas directas realizadas
durante el afio 2018.
Nombre: CRITERIO_1 LOCATION.
Descripcion: Tabla que asocia el lugar dénde se efectuo el pago de la venta con la abreviacion

de la localizacién pais “POS”.
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Nombre: CRITERIO_6 METODO_PAGO.
Descripcion: Asocia el método de pago utilizado en la venta con la abreviacion de la
localizacion “POS”.
Nombre: DEVOLUCIONES DIC.
Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
en el mes de diciembre.
Nombre: ORIGEN.
Descripcion: Asocia el origen del vuelo con la abreviacion de la localizacion pais “POS”.
Nombre: TIPO_CAMBIO.
Descripcion: Tabla que contiene el tipo de cambio a CLP por fecha y con respecto a las
distintas monedas en las que se puede efectuar una venta en Sky Airline.
Nombre: VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL.
Descripcion: Tabla que contiene el Segment ID que hizo uso de PASSREADER para volar,
asociado a su tarifa en moneda chilena CLP.
Nombre: DEVOLUCIONES.
Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
en el mes, donde tiene campos como la fecha de pago, segmento, método de pago, usos de
venta utilizados y sus montos, monto total de la venta, entre otras.
Nombre: STT_JUNIO 2018.
Descripcion: Tabla que contiene los campos de estatus de tasas, Penalties y tarifas a
diciembre 2017 y a junio 2018, asociado a su correspondiente fecha de pago y Segment ID.
Consultas:
Consultas de Actualizaciéon: A continuacion, se encuentran consultas que actualizan la
informacion de una tabla, ya sea cruzando informacién de otra tabla o de la misma. Se
encuentra la accion que realiza seguido por las distintas consultas que la efectian con su
nombre y criterio.
Accion 1: En la tabla Consolidado actualizar el Campo POS a “CL”.
Nombre: Cruza Criterio 1 A
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es "EXT _WEB" O "MYIDTravel" y el campo Moneda de Pago es “USD” O “CLP”.

Nombre: Cruza Criterio 3
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Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es nulo, el campo Location pago es nulo, y el campo Boleto que empiece con “169”.
Nombre: Cruza_criterio_7

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es “EXT WEB?”, y el campo Moneda de Pago es “CLP” o “USD”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional A

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis es
“CHARTER”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional B

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis
termine con las letras “EMP”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional C

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Farebasis
contenga las letras “EMP”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional D

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo Canal Pago es
“MYIDTravel”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional F

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo Canal de Pago
es “DCS”, y el campo origen es "ANF" O "ARI" O "IQQ" O "CJC" O "CCP" O
"CPO" O "LSC" O "SCL" O "ZAL" O "zZOS" O "BBA" O "PMC" O "PUQ" O
"ZCO".

Nombre: Cruza Criterio Adicional K.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, y el campo Canal de Pago
es “TRAPI”.

Accion 2: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “AR”.

Nombre: Cruza Criterio 1 B
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“EXT WEB” y el campo Moneda de Pago es “AR”.

Nombre: Cruza Criterio Adicional H
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Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es "EZE" O "COR" O "ROS".
Accion 3: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “PE”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional G.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es “LIM”.
Accion 4: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “UY”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional 1.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“DCS”, y el campo origen es "MVD".
Accion 5: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “BR”.
Nombre: Cruza Criterio Adicional J
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago es
“DCS”, y el campo origen es "GIG" O "GRU" O "FLN".
Accion 6: En la tabla consolidado actualizar el campo POS por el campo POS de la
tabla criterio_1_location. Y Cruza la informacion entre tablas por el campo Location
Pago como se ve en la imagen.
Nombre: Cruza Criterio 2 A

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.

Consolidado

Location Origen | &
Canal Pago
Location Pago —

Usuario ~—

T CRITERIO_1_LOCATION

Reserva .

Categoria —
Pasajero = Location Pago
e POS

Boleto

lustracion 102.Accion 6, Radixx 2018.

Accién 7: En la tabla consolidado actualizar el campo POS por el campo POS de la
tabla Origen. Y cruza la informacion entre tablas por el campo origen cémo se ve en la
imagen.

Nombre: CRUZA CRITERIO ADICIONAL ULTIMO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.
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Consolidado
Cupon

ORIGEN

Record Num

Fecha Vuelo
Vuelo / pos
Origen

Destino

Farebasis

Status Seg

Cacaovro

-

lustracion 103. Accion 7, Radixx 2018.

Accidn 8: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a VOLADO.

Nombre: STT 00 BOARDED.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “BOARDED”.

Accidn 9: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a PASIVO.

Nombre: STT 01 ACTIVE PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es MAYOR A 31-12-2018.

Nombre: STT 03 NO SHOW PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y Fecha
Vuelo es mayor 31-12-2018.

Nombre: STT 05 CHECKED IN PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 31-12-2018.

Nombre: STT 09 CANCELED PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg en “CANCELED” y el campo
STT FARE es nulo.

Nombre: STT 10 WAIT LIST PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.

Accidn 10: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a CADUCO.

Nombre: STT 02 ACTIVE CADUCO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: STT 04 NO SHOW CADUCO.
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Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW”, y el campo
Fecha Vuelo es menor a 31-12-2018.
Nombre: STT 06 CHECKED IN CADUCO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.
Nombre: STT 11 WAIT LIST CADUCO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.
Nombre: Z STT VACIOS FARE
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE JUN 18 es nulo.

Accion 11: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a DEVOL.
Nombre: STT 07 CANCELED DEVOL.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CANCELED”. Y cruza
la informacion entre tablas con SEGMENT ID.

CONSOLIDADO DEVOLUCIONES

' Fs FS
Fecha Pago Fecha Pago
SEGMENT ID —_— SEGMENT ID

ID Pago LLAVE

LLAVE ID Pago

PAG_tran_id - PAG_tran_id -

lustracion 104.Accion 11, radixx 2018.

Accion 12: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a REEMISIONES
y el campo STT PNLT a REEMISIONES.
Nombre: STT 08 CANCELED REEM
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo PNLT no es 0.
Nombre: STT 08 CANCELED REEM 2
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo NREF no es 0.
Accidn 13: En la tabla consolidado actualizar el campo STT TASAS a VOLADO.
Nombre: TASAS STT 00 BOARDER
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “BOARDER”.
Accion 14: En la tabla consolidado actualizar el campo STT TASAS a PASIVO.
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Nombre: TASAS STT 01 ACTIVE PASIVO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” Y el campo
Fecha Vuelo es mayor 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 03 NO SHOW PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” Y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 05 CHECKED IN PASIVO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN" Y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 09 CANCELED PASIVO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT Tasas es Nulo y el campo Status
Seg es “CANCELED”.

Nombre: TASAS STT 10 WAIT LIST PASIVO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Accion 15: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a CADUCO.

Nombre: TASAS STT 02 ACTIVE CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” Y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 04 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” Y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 06 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN" Y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 11 WAIT LIST CADUCO

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 30-06-2018.

Nombre: Z STT VACIOS TASAS

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT TASAS es nulo.

Accidn 16: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a DEVOL.
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Nombre: TASAS STT 07 CANCELED DEVOL
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “CANCELED”.

CONSOLIDADO

DEVOLUCIONES

lustracion 105.Accién 16, radixx 2017.

Accion 17: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a REEMISIONES.

Nombre: TASAS STT 08 CANCELED REEM.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo FARE es 0, el campo Status Seg es
“CANCELED” y el campo PNLT no es 0.

Nombre: TASAS STT 08 CANCELED REEM 2.

Criterio: Si en la tabla consolidado el campo FARE es 0, el campo Status Seg es
“CANCELED” y el campo NREF no es 0.

Accidn 18: Actualizar campo STT FARE JUN 18 de la tabla consolidado por el campo
STATUS JUN18 de la tabla STT JUNIO 2018, actualizar campo STT TASAS JUN 18
de la tabla consolidado por el campo STATUS TASAS JUN18 de la tabla STT JUNIO
2018 y Actualizar campo STT PNLT JUN 18 de la tabla consolidado por el campo
STATUS PNLT JUN18 de la tabla STT JUNIO 2018. Se cruza la informacion entre la
tabla CONSOLIDADO y STT JUNIO 2018, por el campo LLAVE.

Nombre: Z CRUZA STT JUN18

CONSOLIDADO STT_JUNIO_2018

Fecha Pago
SEGMENT ID

Fecha Pago
SEGMENT ID
ID Pago ID Pago
LLAVE — LLAVE
PAG_tran_id STATUS DICT7

FOP STATUS TASAS DIC17
Metodo Pago STATUS JUN18
Numero Voucher STATUS TASAS JUN18

Obs STATUS PNLTJUN18 -
IN Paao Orinina A

llustracion 106.Accion 18, Radixx 2018.
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Accidn 19: En la tabla Consolidado, actualizar campo STT FARE JUN 18 a CADUCO,
actualizar campo STT TASAS JUN 18 a CADUCO Y Actualizar campo STT PNLT
JUN 18 a CADUCO.
Nombre: Z CRUZA STT VACIOS JUN18
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE JUN 18 es nulo, si campo
STT TASAS JUN 18 es nulo y si campo STT PNLT JUN 18 es nulo.
Accion 20: En la tabla consolidado actualizar campo STT FARE por VOLADO y
campo STT TASAS por VOLADO.
Nombre: ZZ PASS READER
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo STT FARE es CADUCO y el campo
STT TASAS es PASIVO.

CONSOLIDADO VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL

Fecha Pago — Segment ID
SEGMENT ID ——— Tarifa CLP
ID Pago

LLAVE
PAG_tran_id

FOP

Metodo Pago
Numero Voucher
Obs

ID Pago Original

-

llustracion 107.Accion 20, Radixx 2018.

Accidn 25: Actualiza el campo LLAVE de la tabla consolidado, con los campos Fecha
pago, Segment ID, ID pago y TOTAL de la misma tabla.

Nombre: CREA LLAVE FECHA SEGMENT.
Consultas de eliminacion: Consulta que anula el contenido de un campo dependiendo de
algunos criterios. A continuacién, se encuentra la accion gue realiza cada consulta seguido
por su nombre y criterio.
Accion 21: En la tabla consolidado eliminar en el Campo Obs donde contenga
“Refund*” o "Ref Actg". O eliminar en el campo Canal Pago donde contenga “GDS”,
Y eliminar en el campo usuario donde contenga “GDS”.

Nombre: Elimina Devoluciones Consolidado.
Consultas de Seleccion: Consulta que separa la base de datos general llamada consolidado,
segun ciertas caracteristica y criterios. A continuacion, se encuentra la accion que realiza

cada consulta seguido por su nombre y criterio.
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Accidn 22: Lleva el monto de la venta que se encuentra en CLP debido a que es una
venta directa, a la moneda local en la que se efectu6 la compra, ya sea en argentina,
Per, Brasil.

Nombre: TC_ARS.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.

Nombre: TC_BRL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.

Nombre: TC_SOL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.

Nombre: TC_USD.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY”.
Accion 23: Valida si la suma de todos los campos participantes de una venta como lo
son las distintas tarifas, ancillaries, penalties y tasas suman lo mismo que el valor del
campo TOTAL.

Nombre: VALIDACION VENTA.
Accion 24: Separa la base de ventas totales llamada tabla consolidado por pais asociado
alaventa.

Nombre: z BASE AR CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.

Nombre: z BASE BR CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.

Nombre: z BASE PE CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.

Nombre: z BASE UY CLP.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY™.

5.1.2 Base de datos: VENTA BSP.

Tablas:

Nombre: BSP AR CLP.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizada en moneda argentina en peso
Chileno CLP.
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Nombre: BSP BR CLP.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizada en moneda brasilefia en peso
Chileno CLP.

Nombre: BSP PE CLP.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizada en moneda peruana en peso
Chileno CLP.

Nombre: BSP UY CLP.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizada en moneda uruguaya en peso
Chileno CLP.

Nombre: TIPO_CAMBIO.

Descripcion: Tabla que contiene el tipo de cambio a CLP por fecha y con respecto a las
distintas monedas en las que se puede efectuar una venta en Sky Airline.

Nombre: Venta BSP 2018 AR.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizadas en argentina en su moneda
local.

Nombre: Venta BSP 2018 BR.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizadas en Brasil en su moneda local.
Nombre: Venta BSP 2018 CL.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizadas en Chile en moneda local.
Nombre: Venta BSP 2018 PE.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizadas en pert en su moneda local.
Nombre: Venta BSP 2018 UY.

Descripcion: Tabla que contiene las ventas indirectas realizadas en Uruguay en su moneda
local.

Consultas:

Consultas de Actualizacion: A continuacion, se encuentran consultas que actualizan la
informacién de una tabla, ya sea cruzando informacion de otra tabla o de la misma. Se
encuentra la accion que realiza seguido por las distintas consultas con su nombre y criterio

que realizan la accion.
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Accién 1: En la tabla VTA BSP 2018 CL actualiza todos los campos que contengan

montos al tipo de cambio USD a CLP que se encuentra en la tabla Tipo de Cambio.

Cruza la informacion entre tablas con el campo Emison=Fecha.

VTA_BSP_2018_AR

TIPO_CAMBIO

ARS
soL
BRL
Valor Usd
usD

llustracion 108.Accion 1, Venta BSP.

Nombre: ACTUALIZA USD CHILE

Criterio: Si en la tabla VTA BSP 2018 CL el campo Mon es “USD”.

Consultas de Creacion: A continuacion, se encuentran consultas que crean una tabla, ya sea

cruzando informacidn de otra tabla o de la misma. Se encuentra la accion que realiza seguido

por las distintas consultas con su nombre y criterio que realizan la accion. En las siguientes

acciones se Cruza la informacion entre tablas con el campo Emison=Fecha.

VTA_BSP_2018_AR

lata
Sucursal
Periodo
Emision

Tip
Documento
Mon

Tarifa
Impuestos
Comision

TIPO_CAMBIO

Fecha
ARS

SOL

BRL
Valor Usd
usb

llustracion 109.Accion 2,3,4,5y 6. Venta BSP.

Accion 2: Crea la tabla BSP AR CLP.

Nombre: CREA AR CLP.

Accién 3: Crea la tabla BSP BR CLP.

Nombre: CREA BR CLP.

Accion 4: Crea la tabla BSP CL CLP.

Nombre: CREA CL CLP.

Accién 5: Crea la tabla BSP PE CLP.

Nombre: CREA PE CLP.
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Accion 6: Crea la tabla BSP UY CLP.
Nombre: CREA UY CLP
5.1.4 Base de datos: USOS BSP 2018.
Tablas:
Nombre: Consolidado.
Descripcion: Tabla que contiene todos los datos asociados a las ventas indirectas realizadas
durante el afio 2018.
Nombre: Criterio Pais.
Descripcion: Tabla que asocia el Pais con la abreviacion de la localizacion pais “POS”.
Nombre: ETKT VIEWER TXT.
Descripcion: Tabla que corresponde a las ventas por método de Interlineas.
Nombre: ORIGEN.
Descripcion: Asocia el origen del vuelo con la abreviacion de la localizacion pais “POS”.
Nombre: TIPO_CAMBIO.
Descripcion: Tabla que contiene el tipo de cambio a CLP por fecha y con respecto a las
distintas monedas en las que se puede efectuar una venta en Sky Airline.
Nombre: USO INTERLINEAS.
Descripcion: Tabla que corresponde a los usos de Ventas generadas por el método de
Interlinea.
Nombre: VOLADO_ PASSREADER_ADICIONAL.
Descripcion: Tabla que contiene el Segment ID que hizo uso de PASSREADER para volar,
asociado a su tarifa en moneda chilena CLP.
Consultas:
Consultas de Actualizacion: A continuacion, se encuentran consultas que actualizan la
informacién de una tabla, ya sea cruzando informacion de otra tabla o de la misma. Se
encuentra la accion que realiza seguido por las distintas consultas con su nombre y criterio
que realizan la accion.
Accion 1: Actualizar en el campo LLAVE la Fecha de Cargo, Segment IDy TOTAL.
Nombre: 0 CREA LLAVE FECHA SEGMENT
Accion 2: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por “INTL”.
Nombre: 00 CRITERIO INTL
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Criterios: Si los tres primeros numeros del campo BOLETO de la tabla Consolidado
no son 605.
Nombre: 01 CRITERIO INTL
Criterios: Si en la tabla Consolidado el campo Boleto es nulo y el campo Pais no es
"Chile" ni "Argentina" ni "Brasil" ni "Pert" ni “Uruguay".
Accidn 3: Actualizar campo POS de la tabla Consolidado por el campo POS de la tabla
CRITERIO_PAIS. Cruza informacion entre tablas por el campo Pais.
Nombre: 1 POS PAIS

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS de la tabla consolidado es nulo.

CONSOLIDADO
RS CRITERIO_PAIS
-~

IATA

Tipo Usuario L Pals
Pais — POS
Fecha Act
Razon Cargo
Moneda RES
Moneda RPT
FARE

PNLT

NREF

CFFF

lustracion 110.Accién 3, USOS BSP 2018.

-

Accion 4: Actualizar campo POS de la tabla Consolidado a “CL”.
Nombre: 2 PAIS DIFERENTE
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo POS es nulo y el campo Pais no es Chile
O si es “Argentina” " O "Brazil" O "Peru" O "Uruguay" y no "Es Nulo".
Nombre: 3 CRUZA CRITERIO 3 CL.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo IATA empieza
con “9”.
Accion 5: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por “AR”.
Nombre: 3 CRUZA CRITERIO 3 AR.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo IATA empieza
con “55”.
Accion 6: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por “BR”.
Nombre: 3 CRUZA CRITERIO 3 BR.
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Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo IATA empieza
con “57”.
Accion 7: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por “PE”.
Nombre: 3 CRUZA CRITERIO 3 PE.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo IATA empieza
con “75”.
Accion 8: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por “UY”.
Nombre: 3 CRUZA CRITERIO 3 UY.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo y el campo IATA empieza
con “945”.
Accion 9: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por campo pos de la tabla
ORIGEN. Cruza informacion entre tablas por el campo Origen=ori.
Nombre: 4 CRUZA CRITERIO ORIGEN.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.

Consolidado
Cupon

ORIGEN

Record Num
Fecha Vuelo

Vuelo / pos
Origen ="
Destino

Farebasis

Status Seg

aaovr

-

lustracion 111.Accién 9, USOS BSP 2018.

Accion 10: Actualizar el campo FARE de la tabla Consolidado por la multiplicacion del
campo FARE de la tabla Consolidado y el campo USD de la tabla TIPO CAMBIO.
Cruza informacion entre tablas por el campo Fecha Cargo=Fecha.

Nombre: ACT.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo FARE es mayor 0 y menor a 1000,

ademas que el campo Moneda RES sea “USD”.
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CONSOLIDADO

Fecha Cargo
Reserva Radixx
Reserva GDS
Segment ID
LLAVE

Canal Cargo

TIPO_CAMBIO

Fecha
ARS

SoL

BRL
Valor Usd

Categoria
Pasajero
Boleto
Cupon

-

Record Num

lustracion 112.Accion 10, USOS BSP 2018.

Accidn 11: Actualizar en la tabla Consolidado el campo STT FARE a VOLADO y el
campo STT TASAS a VOLADO.
Nombre: PASS READER.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT FARE es “CADUCO”, el campo
STT TASAS es “PASIVO”, el campo Status Seg no es “CANCELED” y el campo
STT FARE JUN18 es “PASIVO” o ES NULO.
Accion 12: Actualizar en la tabla Consolidado el campo STT FARE por VOLADO.
Nombre: STT 00 BOARDER.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “BOARDER”.
Accidn 13: Actualizar campo STT FARE de la tabla consolidado a PASIVO.
Nombre: STT 01 ACTIVE PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es MAYOR A 31-12-2018.
Nombre: STT 02 NO SHOW PASIVO.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.
Nombre: STT 03 CHECKED IN PASIVO.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.
Nombre: STT 10 WAIT LIST PASIVO.
Criterio: Si en la tabla consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.
Accidn 14: Actualizar campo STT FARE de la tabla consolidado a CADUCO.
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Nombre: STT 01 ACTIVE CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: STT 02 NO SHOW CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Nombre: STT 03 CHECKED IN CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: STT 04 CANCELED CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CANCELED?”, el campo
FARE es 0 y el campo PNLT no es 0. O el campo Status Seg es “CANCELED” Y
NREF no es 0.

Nombre: STT 10 WAIT LIST CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” Y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Accidn 15: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a VOLADO.

Nombre: TASAS STT 00 BOARDER
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “BOARDER”.

Accion 16: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a PASIVO.

Nombre: TASAS STT 01 ACTIVE PASIVO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” y el campo
Fecha Vuelo es mayor 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 02 NO SHOW PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” Y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 03 CHECKED IN PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN” y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 10 WAIT LIST PASIVO
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Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor 30-06-2018.

Accion 17: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a CADUCO.

Nombre: TASAS STT 01 ACTIVE CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE” y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 02 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW” y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 03 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN" y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 04 CANCELED CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CANCELED”, el campo
FARE es 0y el campo PNLT no es 0. O si el campo Status Seg es “CANCELED” y
el campo NREF no es 0.

Nombre: TASAS STT 10 WAIT LIST CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 30-06-2018.

Consultas de eliminacion:

Accidn 18: En la tabla Consolidado, anula el campo ANCILLARY.

Nombre: ELIMINA ANCILLARY CERO.
Criterio: Todos aquellos que sean mayor que 0 en el campo ANCILLARY de la tabla
consolidado.

Accién 19: En la tabla Consolidado, anula el campo Razdn Cargo.

Nombre: ELIMINA CANCELED.
Criterio: Todos aquellos que en el campo Razon Cargo de la tabla consolidado

comiencen con “SSR” O “Modify”.

Consultas de Seleccion:
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Accidn 20: Lleva el monto de la venta que se encuentra en CLP debido a que es una

venta directa, a la moneda local en la que se efectu6 la compra, ya sea en argentina,

Perd, Brasil.

CONSOLIDADO

Fecha Cargo
Reserva Radixx
Reserva GDS
Segment ID
LLAVE

Canal Cargo

TIPO_CAMBIO

Fecha
ARS
SOL
BRL

Valor Usd

Categoria
¢ usbD

Pasajero
Boleto
Ciinen

lustracion 113.Accion 20, USOS BSP 2018.

Nombre: TC_ARS.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.

Nombre: TC_BRL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.

Nombre: TC_SOL.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.

Nombre: TC_USD.

Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY™.
Accion 21: Valida si la suma de todos los campos participantes en una venta como lo
son las distintas tarifas, ancillaries, penalties y tasas, suman lo mismo que el valor del
campo TOTAL.

Nombre: VALIDA TOTAL BASE.
5.1.5 Base de datos: Pagos TKNE.
Tablas:
Nombre: Consolidado.
Descripcion: Tabla que contiene todos los datos asociados a las ventas que hacen referencia
a tickets con problemas de emision en BSP y que fueron regularizadas por Radixx, por lo
cual se rescatan desde la fuente de venta directa.
Nombre: CRITERIO_1 LOCATION.
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Descripcion: Tabla que asocia el lugar donde se efectuo el pago de la venta con la abreviacion
de la localizacion pais “POS”.

Nombre: CRITERIO 6 METODO_PAGO.

Descripcion: Tabla que asocia el método de pago utilizado en la venta con la abreviacion de
la localizacion “POS”.

Nombre: CRITERIO BOLETO.

Descripcion: Tabla que asocia el cadigo del boleto con la abreviacion de la localizacion pais
“POS”.

Nombre: DEVOLUCIONES_DIC.

Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
en el mes de diciembre.

Nombre: ORIGEN.

Descripcion: Asocia el origen del vuelo con la abreviacion de la localizacion pais “POS”.
Nombre: TIPO_CAMBIO.

Descripcion: Tabla que contiene el tipo de cambio a CLP por fecha y con respecto a las
distintas monedas en las que se puede efectuar una venta en Sky Airline.

Nombre: VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL.

Descripcion: Tabla que contiene el Segment ID que hizo uso de PASSREADER para volar,
asociado a su tarifa en moneda chilena CLP.

Nombre: DEVOLUCIONES.

Descripcion: Tabla que contiene los datos asociados a las todas las devoluciones realizadas
en el mes, donde tiene campos cdmo la fecha de pago, segmento, método de pago, usos de
venta utilizados y sus montos, monto total de la venta, entre otras.

Nombre: STT_JUNIO 2018.

Descripcion: Tabla que contiene los campos de estatus de tasas, Penalties y tarifas a
diciembre 2017 y junio 2018, asociado a su correspondiente fecha de pago y Segment ID.
Consultas:

Consultas de Actualizacion: A continuacion, se encuentran consultas que actualizan la
informacién de una tabla, ya sea cruzando informacion de otra tabla o de la misma. Se
encuentra la accion que realiza seguido por las distintas consultas con su nombre y criterio

que realizan la accion.

332



N
EXUMBRA I SOLEM
[ A

Accién 1: En la tabla CONSOLIDADO actualizar campo Fecha Pago, campo
SEGMENT ID, campo ID Pago y campo TOTAL.
Nombre: CREA LLAVE FECHA SEGMENT.
Accion 2: En la tabla consolidado actualizar campo POS a “CL”.
Nombre: Cruza Criterio 1 A.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es Nulo, el campo Canal de pago
es "EXT_WEB" O "MYIDTravel", y el campo Moneda de Pago es “USD” O “CLP”.
Nombre: Cruza Criterio SERIE2.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo.
Nombre: Cruza_criterio_7.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago es
“EXT_WEB?”, y el campo moneda de pago es “CLP” o “USD”.
Accion 3: En la tabla consolidado actualizar el campo POS a “AR”.
Nombre: Cruza Criterio 1 B.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es nulo, el campo canal de pago
“EXT WEB”, y el campo moneda de pago “ARS”.
Accidn 4: Actualizar campo POS de la tabla Consolidado por el campo POS de la tabla
CRITERIO_1_LOCATION.
Nombre: CRUZA CRITERIO 2 A.

Consolidado

Location Origen | &
Canal Pago

Location Pago —

Usuario S

Reserva ——

T CRITERIO_1_LOCATION

Categoria —
Pasajero — Location Pago
e POS

Boleto

llustracion 114.Accion 4, pagos TKNE.

Accidn 5: Actualizar campo POS de la tabla Consolidado por “INLT”.
Nombre: CRUZA CRITERIO 3.
Criterio: Si en la tabla Consolidado los tres primeros numeros del campo BOLETO

no son “605”.
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Accidn 6: Actualizar campo POS de la tabla Consolidado por el campo POS de la tabla
CRITERIO_BOLETO. Cruza la informacion entre tabla con los campos SERIE =
CODIGO.

Nombre: CRUZA CRITERIO SERIEL.

Criterio: Si en la tabla Consolido el campo POS es Nulo.

CONSOLIDADO
Pasajero -
Boleto CRITERIO_BOLETO
SERIE —_— - .
Cupon T CODIGO
Record Num POS
Fecha Vuelo
Vuelo
QOrigen -

llustracion 115.Accion 6, Pagos TKNE.

Accion 7: En la tabla consolidado actualizar el campo STT FARE a “VOLADO” y el
campo STT TASAS a “VOLADO”.
Nombre: PASS READER.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT FARE es “CADUCO” y campo
STT TASAS es “PASIVO™.

CONSOLIDADO VOLADO_PASSREADER_ADICIONAL

Fecha Pago ///4- Segment ID
SEGMENT ID — Tarifa CLP
1D Pago

LLAVE
PAG_tran_id

FOP

Metodo Pago
Numero Voucher
Obs

1D Pago Original

-

llustracion 116.Accion 7, Pagos TKNE.

Accidn 8: Actualizar campo STT FARE de la tabla consolidado a VOLADO.
Nombre: STT 00 BOARDED.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “BOARDED”.
Accidn 9: Actualizar campo STT FARE de la tabla consolidado a PASIVO.
Nombre: STT 01 ACTIVE PASIVO.
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo de la tabla consolidado es MAYOR A 31-12-2018.
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Nombre: STT 03 NO SHOW PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.

Nombre: STT 05 CHECKED IN PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es mayor 31-12-2018.

Nombre: STT 09 CANCELED PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT FARE es nulo, y el campo Status
Seg es “CANCELED”.

Nombre: STT 10 WAIT LIST PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST” y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 31-12-2018.

Accidn 10: Actualizar campo STT FARE de la tabla consolidado a CADUCO.

Nombre: STT 02 ACTIVE CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: STT 04 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es menor a 31-12-2018.

Nombre: STT 06 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “CHECKED IN”, y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual 31-12-2018.

Nombre: STT 11 WAIT LIST CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 31-12-2018.

Nombre: Z STT VACIOS FARE.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT FARE es Nulo.

Accidn 11: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a VOLADO.

Nombre: TASAS STT 00 BOARDER
Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “BOARDER”.

Accion 12: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a PASIVO.
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Nombre: TASAS STT 01 ACTIVE PASIVO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 03 NO SHOW PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 05 CHECKED IN PASIVO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN”, y el
campo Fecha Vuelo es mayor a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 09 CANCELED PASIVO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT Tasas es Nulo, y el campo Status
seg es “CANCELED”.

Nombre: TASAS STT 10 WAIT LIST PASIVO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es mayor 30-06-2018.

Accion 13: Actualizar campo STT TASAS de la tabla consolidado a CADUCO.

Nombre: TASAS STT 02 ACTIVE CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “ACTIVE”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 04 NO SHOW CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “NO SHOW?”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 06 CHECKED IN CADUCO.

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status Seg es “CHECKED-IN”, y el
campo Fecha Vuelo es menor o igual a 30-06-2018.

Nombre: TASAS STT 11 WAIT LIST CADUCO

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo Status seg es “WAIT LIST”, y el campo
Fecha Vuelo es menor o igual 30-06-2018.

Nombre: Z STT VACIOS TASAS

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo STT TASAS es Nulo.
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Accidn 14: Actualizar campo POS de la tabla consolidado por el campo POS de la tabla
CRITERIO 6 METODO DE PAGO. Cruza informacion entre tablas por el campo
Metodo Pago.

Nombre: CRUZA CRITERIO 6..

Criterio: Si en la tabla Consolidado el campo POS es Nulo.

Consolidado CRITERIO_6_METODO ...
AT -
- Metodo P
T

Metodo Pago L etodo Pago

pPOs
Numero Voucher
Obs
1D Pago Original
Location Origen | ™

llustracion 117.Accion 14, Pagos TKNE.

Consultas de Seleccion:
Accion 15: Lleva el monto de la venta que se encuentra en CLP debido a que es una

venta directa, a la moneda local en la que se efectud la compra, ya sea en argentina,

Peru, Brasil. Cruza informacion entre tablas con el campo Fecha Cargo = Fecha.

CONSOLIDADO

- TIPO_CAMBIO
Fecha Cargo ——
Reserva Radixx \\7_
Reserva GDS
Segment ID
LLAVE

= Fecha
ARS

SOL

BRL
Valor Usd
usD

Canal Cargo
Categoria
Pasajero
Boleto

Cunon

llustracion 118.Accion 15, Pagos TKNE.

Nombre: TC_ARS.
Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “AR”.
Nombre: TC_BRL.
Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “BR”.
Nombre: TC_SOL.
Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “PE”.
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Nombre: TC_USD.
Criterio: Si el campo POS de la tabla consolidado es “UY™.

Accion 16: Valida si la suma de todos los campos participantes de una venta como lo
son las distintas tarifas, ancillaries, penalties y tasas suman lo mismo que el valor del
campo TOTAL.

Nombre: VALIDACION VENTA.

5.2 Visualizacién Access

Todas las bases antes mencionadas se ven de la misma forma al ingresar a la plataforma

Access, con sus tablas y consultas, como se ve a continuacion:

Access 2007 - 2016) - Access Camila Valles Alvarez

12_2018 : Base de datos- C:\Users\camila.valles sktof 2018.accdb (Formato de archivo

Crear Datos externos  Herramientas de base de datos

X, Cortar
Copiar ' Revision ortogréfica

X Eliminar

Registras Buscar Formato de texto

Vistas Portapapeles Ordenar y filtrar

Todos los objetos de Acc...®@ «
s 5

g

6 E 6 E

YE sTuNIo 207
Consultas

#"¥  CREA_LLAVE FECHA SEGMENT
8 CRUZA_CRITERIO_14
W cn CRITERIO_18

P )
llustracion 119.Pantalla Access.

Para ver las tablas se presiona doble click sobre ella y para ver el disefio de las consultas se

presiona boton derecho del mouse sefialando en la tabla que aparece vista disefio como se ve

a continuacion.
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IIJII H

N
Vv :ndU""\\
v

o |: COMSALIDADD

Todes los objetos de Acc. #
f3 Fecha Papa « |SEGMWIENT ID = ID Pape = LL&WE © |5 Lran i < FOF = Mletode Pag « Humern

fe 174810 an1afa01817 DE8IT CARD EX EOC
laldas F T agsiasans 17165624 04,12/ 2018172 EXTERMAL CREL BREC
=] P 05515/ 2018 1TEEINE 057122018172 CAE= CASH
O o e Q671220118 1700367 O6/L2/2018173 trrirwdorymeye VIS WA
=1 e s nus 037122018 17126476 08/12/2018173 s CAGH
e TP T, 10712/2018 170770 10/12/2018173 DEDIT CARD £ ARDD
18512 /2008 17418088 10/12/2018174 C:I0IT CARD Cx EOC
= onctcens o 1371302015 17423980 18/12/2018174 DEDIT CARD Cx COC
E= R 20f12/2018 1TAISE07  20S12/200817 rlewtievhyion DENTCARD DT
= e 24122018 17473000 2/12/201817 CREDIT CARD0 E ECC
M UnLADD DAIRELIER AIIONAL 26/12/2015 MO0 26/12/2018174 CAETIT CAR0 E ARCE
PN 23/12/2018 17515B16  20/12/2013175 DE0IT CARD B ARDD
S11E200E 172301374 311202008175 b pearmcdls MASTERCARD RIS
‘j sTLIUNU 22 l.'Iﬂ_."'I?..'?I'.I'Iﬁ TASESTFAR2T 1 TI7206T J4/1 ZA0TR1AS W Sakle Sl fu WA
Crrranlla E l.'Iﬂ."'I.'-‘..'?I'.I'Iﬂ TAS25THFNPE 1 TFTRORT 12013145 WEa
S TEES __RVE FECHA SESWENT 040172018 14525THN20 1TITRORT 347123018145 WISE
A A ERATIE A 04/13/200&  1435ETIIIA0 1 TIFRIO6T 14/ 13/ 2013145 WEAkDE5s] L WAk
1 CRLEA CRITERKC 1B 2113/ TIAEAWFIIE 17441006 41 ZII0TRTIE trylg[ 23] Eabdat VISA WAL
) - 11/17/2018 AAAENVEIIL 1TES101E 1141 P I01RAL Tpem Fuboucel MASTERCARD RSO
A e cRIERG I 037137018 ARRHOCITNNL 17267772 13712/ 201840 respanjHagry MASTERCARD  MSCD
Moo crnnes AassFmR LLALINKITA 1 TIS76HA ARSTFIIMIBA L rulh 1 Fa e ERIT CARTY REIT

llustracion 120.Tablas access.

s T ¥ ovaate st NXE
X -

RN e

B Nk

— . Vo ¢ e

) adas los objetas de Acc. ) S atatyntnn e

i}
= o
e 3¢ oo 5
» s
e w ‘a - ;.o
. * v
e ~

4232232323 2302a

llustracion 121.Disefio consulta access.

Finalmente, para ejecutar las consultas se selecciona doble click en la macro, donde aparecera
una pantalla preguntando si estd seguro, donde se debe seleccionar si, como se ve a

continuacion.
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12_2018

Archiva Inicio Crear Datos externos Herramientas de base de datos

X, Cortar z
= Copiar N K
> Eliminar -
Vistas Portapapeles Ordenar y filtrar Registros Busca Formato de texto IS
Todos los objetos de Acc... ® «
Buscar fe)
Microsoft Access X

Va a ejecutar una consulta de actualizacién que modificara los datos de la tabla.

i

1 icanfirm que desea ejecutar esta consuha de accianes?
solidada Haga diic informacion

evitar que aparezca este mensaje cada vez que ejecuta una consulta de acciones.

Mostrar Ayuda >

Macro_1_General

BT T L L L L LK)

Pri

parado

llustracion 122.Ejecutar macro access.

5.3 Obtencién de Resiimenes.

5.3.1 Resumen Venta Directa.
Una vez obtenidas todas las bases consolidadas de venta por mes provenientes de Radixx, se
procede a consolidar 3 resimenes:

e Tarifa + Ancillaries

e Tasas

e Penalidades

MES ANO PO Valores CADUCO DEVOL  PASIVO YOLADDO Toatal gereral CRITERIO

Febrero 2017 CL  Surna de FARE E0E.928 366.310 1816.480 2783.718 2017CLSuma de FARE
Febrero 2017 CL Surna de 1BAG I i I 0 207CLSuma de 1BAG
Febrera 2017 CL  Surna de 1BCH 1] a 1] 0 207CLSurma de 1BCH
Febrera 2017 CL  Surna de 1BCk 1] a 1] 0 207CLSurna de 1BCH
Febrera 2017 CL  Surna de 1BOC 1] a 1] 0 2M7CLSurma de 1BOC
Febrero 2017 CL  Surna de 1BGG 1] a 1] 0 2M7CLSuma de BBGG
Eahrarn T T Caaena de TRLAR n n n N 2701 Srs A I0LAR

llustracion 123.Resumen Tarifa + Ancillaries, Venta Directa.

FES ANO POS  Walores CapUCO DEVOL  PASIVO VOLADO  Total general  CRITERIO

Febrero 2007 CL Surna de Tax-Al 0 i I 0 207CLSurna de TAX-AR
Febrero 2017 CL Surmna de Tax-Bl 0 a I 0 2017CLSuma de TaX-ER
Febrero 2017 CL Surna de Tax-Cl 889113 00,272 245854 1235.239 2017CLSurna de TAR-CL
Febrero 2007 CL Surna de TAX-DI I i I 0 2007CLSurna de TAX-DU
Febrero 2007 CL Sura de Tax-Dr 19,365 i I 19,365 2017CLSuma de TAX-DY
Febrero 2017 CL Suma de TaAX-El 0 a I 0 2017CLSuma de TaX-EF

llustracion 124.Resumen Tasas, Venta Directa.
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HES

Febrero
Febrera
Febrero
Febrero

Febrero
| ey S

ANO PO Yalores

2017 &R
2017 &R
2017 CL
2017 CL
2017 PE

anHT e

FEEEMISII:Ihl CRITERIO l
Surna de PHI 177,986 Lima de
Surna de MR 203103 2017 ARSuma de MREF
Surna de PHI 10.517.659 2007CLS0uma de FRLT
Surna de MEI 1736113 2017CLSurma de NREF
Surna de PRLT 2M7PESurna de PMLT

llustracion 125.Resumen Penalidades, Venta Directa

Adicionalmente a lo anterior, se debe sumar la “Venta INK”, la cual no viene de la misma

fuente Radixx pero se considera como venta directa, por lo cual, se trabaja en una base aparte:

VNK_agente

Suma de VNK_monto

(Varios elementos) T

VNK_pais - | CODIGO - | Total

| =CL 1BDC 66498000
CcL 1SDC 5091000
CL 2BDC 9507000
CL 25DC 80000
CL 3BDC 1143000

VNK_agente

(Varios el¢ -T entos)

Suma de VNK_monto

VNK_fec_vuelo

Total general

= nov =ICL = card
nov cL = cash
=dic =ICL =card
dic CL = cash

~ VNK_pais ~ VNK_fop -~ VNK_moneda -

_CLP
CLP
CLP
CLP

Total

3329000
1597000
61590500
66882500
133399000

llustracion 126.Resumen Venta INK, Venta directa.

Luego, con las cuatro tablas resumenes generadas, utilizando la columna CRITERIO, se
procede a aplicar la formula (SUMAR.SI.CONJUNTO), donde lo que hace esta formula es

buscar el criterio utilizado y sumar todo lo que coincida con esto, Inyectandose la siguiente

planilla en Excel:

CONSOLIDADO CLP
Saldo Inicial
Tarifa Fare 1.758.808.201
| |interlinea
CL 6 313980
20 20.887.087
Du -
LX
EF
EFEE
ZK -
DY B5.226.326
PE 86.886.431
AR 23121916
TQ 25.669.049
ao 26021221
hii] -
Ya -
XA 125,808,332
Hw M3 TIEES
Wl -
uy 4,269,458
UuR -
BR 15441933
ISC
Otros 2215916
Ancillaries 1BAG
1BCH
1BCM
1BDC
1BMB

Yenta 2018 Yolado

44014327984 - 40.798.071445 -
4441379200 - 8744778 -
1073380084 - 33221375 -

- 1658

40820

25626
262340821 - 7561548 -
97820861 - £.407.491 -
20773444 - 2798645 -
42150193 - L Tt
47.0299% - BFEETE -
133.656.344 - -

1.356.864 -

707.378.227 - 25716258 -
B2335170 - 13488349 -
747194268 - 2966.564 -

2981245 - 220,508
8967318 - 251591 -

131203328 - 305266

Devolucidn

Chile
572276268 - 3.048.395.229
.074.161 - 4.433.469
27652275 - 055.974
3828 -

10.038.006 - 267.435
80220311 - 436132
T24E76 - 120,790
2117 866 - 7823
2.260602 - 180.828

1.088.366 -
10.636.404 - 756.704
20632332 - 347.942
730049 - 230.033
- - 22.920
27490 - 7.240

1.257.002

llustracion 127.Resumen Consolidado Venta Directa.

Saldo Final
1354.393.243

4624771373
1032.538.347
1658

594,648

3626

309.700.158
§7.844.389
40.251.249
159.710.214
164.833.111
182.567.978
1.356.869
796.077.252
632.718.027
T0.267.322
7.007.276
B.680.997
145.733.085

958,914
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12.2 Codigo Macro Devoluciones

Sub Crear_tablas()
Workbooks("MacroDevoluciones").Activate
Sheets("PA™).Activate

Cells(1, 1).Value = "Asiento"
Cells(1, 2).Value = "Tipo"
Cells(1, 3).Value = "Cargo"
Cells(1, 4).Value = "Cuental™
Cells(1, 5).Value = "Cuenta2"
Cells(1, 6).Value = "Cuenta Final"
Cells(1, 7).Value = "Monto 1"
Cells(1, 8).Value = "Monto 2"
Cells(1, 9).Value = "CECO1"
Cells(1, 10).Value = "CECO2"
Cells(1, 11).Value = "Obs"
Cells(1, 12).Value = "SR"

Cells(1, 13).Value = "Reserva"
Cells(1, 14).Value = "Concepto"
Cells(1, 15).Value = "Tipo"
Cells(1, 16).Value = "Glosa"
Cells(1, 17).Value = "Marca tax"
Cells(1, 18).Value = "borrar tax"
Cells(1, 19).Value = "codigo"
Cells(1, 20).Value = "Medio Pago"

Sheets("PR").Activate
Cells(1, 1).Value = "Asiento"

Cells(1, 2).Value = "Tipo™"
Cells(1, 3).Value = "Cargo"
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Cells(1, 4).Value = "Cuenta 1"
Cells(1, 5).Value = "Cuenta 2"
Cells(1, 6).Value = "Cuenta final"
Cells(1, 7).Value = "Monto 1"
Cells(1, 8).Value = "Monto 2"
Cells(1, 9).Value ="CECO 1"
Cells(1, 10).Value = "CECO 2"
Cells(1, 11).Value = "Obs"

Cells(1, 12).Value = "SR"

Cells(1, 13).Value = "RESERVA"
Cells(1, 14).Value = "CONCEPTO"
Cells(1, 15).Value = "TIPO"

Cells(1, 16).Value = "GLOSA"
Cells(1, 17).Value = "MARCA TAX"
Cells(1, 18).Value = "BORRAR TAX"
Cells(1, 19).Value = "codigo”
Cells(1, 20).Value = "Medio Pago"
End Sub

Sub PA()

" Acceso directo: Ctrl+Mayus+A
Workbooks("MacroDevoluciones™).Activate
Sheets("BD").Activate

Dim i As Long

Dim Sr As String

Dim Cod As String

Dim x As Long
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Dim BooEncontro_SR As Boolean
Dim BooEncontro_COD As Boolean
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PA"™ And Sheets("BD").Cells(i, 19) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For j = 2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA™).Cells(j, 12) = Sr Then
BooEncontro_ SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA™).Cells(j, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA").Cells(j, 15) Then
BooEncontro_ COD = True
Sheets("PA™).Cells(j, 7).Value = Sheets("PA™).Cells(j, 7) +
Sheets("BD").Cells(i, 19)
Exit For
End If
End If
Next j

If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If Sheets("BD").Cells(i, 14).Value = "NULL" And Sheets("BD").Cells(i, 16).Value
<>"NULL" Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
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Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 19)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "PAGO"

Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Vta Sin Emis MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)
Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)

Elself InStr(UCase("PTRA"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 19)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "PTRA"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Elself InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 19)
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Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Else

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 19)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "NORMAL"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

End If
End If
End If
Next i
Dim INICIO_PROCESO As Variant

INICIO_PROCESO =j+1
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Sheets("BD™).Activate
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PA" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For a = INICIO_PROCESO To
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA™).Cells(a, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro_ SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(a, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA").Cells(a, 15) Then
BooEncontro_ COD = True
Sheets("PA").Cells(a, 8).Value
Sheets("BD").Cells(i, 21)
Exit For
End If
End If
Next a
If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If Sheets("BD").Cells(i, 14).Value = "NULL" And Sheets("BD").Cells(i, 16).Value
<>"NULL" Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Sheets("PA™).Cells(a, 8) +
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Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA_PAGO"
Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Vta Sin Emis MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)
Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Elself InStr(UCase("PTRA"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "PTRA"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 20).Value = "DEVO"

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
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Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Elself InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 20).Value = "DEVO"

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Else

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "NORMAL"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"
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Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 20).Value = "DEVO"

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

End If
End If

End If
Next i

Sheets("BD").Activate

For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
Dim INICIO_PROCESO2 As Variant

INICIO_PROCESO2=a+1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PA" And Sheets("BD").Cells(i, 20) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For b = INICIO_PROCESO?2 To
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA").Cells(b, 12) = Sr Then
BooEncontro_SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
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BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(b, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(b, 15) Then
BooEncontro_COD = True
Sheets("PA™).Cells(b, 8).Value
Sheets("BD™).Cells(i, 20)
Exit For
End If
End If
Next b
'‘BooEncontro_SR = False
If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If Sheets("BD™).Cells(i, 14).Value = "NULL" And Sheets("BD").Cells(i, 16).Value
<>"NULL" Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 20)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "PAGO"
Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"
Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Vta Sin Emis MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value =2
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)
Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)

Sheets("PA™).Cells(b, 8) +
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Cells(x + 1, 10).Value = "DCSAN"

Elself InStr(UCase("PTRA"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 20)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "PTRA"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =1

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 20).Value = "NODEVO"

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 10).Value = "DCSAN"

Elself InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 20)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =1
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Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value = 2
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 20).Value = "NODEVO"
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 10).Value = "DCSAN"
Else
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 20)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "NORMAL"
Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value = 2
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 20).Value = "NODEVOQO"
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 10).Value = "DCSAN"
End If
End If
End If
Next i

INICIO_PROCESO3 =b + 1
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Sheets("BD™).Activate

For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PR" And Sheets("BD").Cells(i, 19) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For c = INICIO_PROCESO3
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA™).Cells(c, 12) = Sr Then

BooEncontro_ SR = True

Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)

BooEncontro_COD = False

If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(c, 14))) >

Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA").Cells(c, 15) Then
BooEncontro_ COD = True
Sheets("PA™).Cells(c, 7).Value

Sheets("BD").Cells(i, 19)

Exit For
End If
End If
Next c
If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 19)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Sheets("PA").Cells(c,

To
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Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"
Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value =1
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
End If
End If
End If
Next i
INICIO_PROCESO4 =c +1
Sheets("BD").Activate
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PR" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For d = INICIO_PROCESO4 To
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA™).Cells(d, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro_ SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA™").Cells(d, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(d, 15) Then
BooEncontro_ COD = True
Sheets("PA™).Cells(d, 8).Value
Sheets("BD").Cells(i, 21)
Exit For

Sheets("PA™).Cells(d, 8) +
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End If

End If

Next d

'‘BooEncontro_SR = False

If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"
Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value = 2
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 20).Value = "DEVO"
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
End If

End If

End If
Next i

INICIO_PROCESO5=d +1
Sheets("BD").Activate
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For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PR" And Sheets("BD").Cells(i, 20) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For e = INICIO_PROCESO5
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA™).Cells(e, 12) = Sr Then

BooEncontro_SR = True

Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)

BooEncontro_COD = False

If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(e, 14))) >

Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(e, 15) Then
BooEncontro_ COD = True
Sheets("PA™).Cells(e, 8).Value

Sheets("BD").Cells(i, 20)

Exit For
End If
End If

Next e

Sheets("PA™).Cells(e,

'‘BooEncontro_SR = False

If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 20)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
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Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"
Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value =1
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value = 2
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 20).Value = "NODEVO"
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(93, 2)
Cells(x + 1, 10).Value = "DCSAN"
End If
End If
End If
Next i
INICIO_PROCESO6 =¢ + 1
Sheets("BD").Activate
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PA" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For f = INICIO_PROCESO6
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA").Cells(f, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(f, 14))) > 0
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(f, 15) Then

To

And
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BooEncontro_COD = True
Sheets("PA™).Cells(f, 7).Value = Sheets("PA™).Cells(f, 7) +

Sheets("BD").Cells(i, 21)

Exit For
End If
End If

Next f
'‘BooEncontro_SR = False

If BooEncontro_ COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
If Sheets("BD™).Cells(i, 14).Value = "NULL" And Sheets("BD").Cells(i, 16).Value

<>"NULL" Then

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA_PAGO"

Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Vta Sin Emis MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)

Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)

Cells(x + 1, 4).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Elself InStr(UCase("PTRA"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
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Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA_" & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "PTRA"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 4).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Elself InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD™).Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 4).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
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Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

Else

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "NORMAL"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =1

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 4).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)

End If

End If

INICIO_PROCESO7 =f+1

Sheets("BD").Activate
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
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If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PA" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For g = INICIO_PROCESO7 To
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA").Cells(g, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro_SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(g, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(g, 15) Then
BooEncontro_COD = True
Sheets("PA").Cells(g,  8).Value =  Sheets("PA").Cells(g, 8) +
Sheets("BD").Cells(i, 21)
Exit For
End If
End If
Next ¢
'‘BooEncontro_SR = False
If BooEncontro_COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
If Sheets("BD").Cells(i, 14).Value = "NULL" And Sheets("BD").Cells(i, 16).Value
<>"NULL" Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
If Sheets("BD").Cells(i, 23) ="PTRA" Then
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
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Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO" & Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)
Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)
Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(97, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(97, 2)

Else

Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "PAGO S/E"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 11)

Cells(x + 1, 20).Value = Sheets("BD").Cells(i, 16)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(99, 2)

Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(99, 2)

End If

Elself InStr(UCase("PTRA"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
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Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "PTRA"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol Trans MesANO" & Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(97, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(97, 2)

Elself InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD™).Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)

Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value =2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value =2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(96, 2)
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Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(96, 2)

Else

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)

Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)

Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 15).Value = "NORMAL"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol TC MesANO"

Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(99, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(99, 2)

End If
End If

End If
Next i

INICIO_PROCESOS8 =g + 1

Sheets("BD").Activate
For i = 2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1

365



If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PR" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For Kk = INICIO_PROCESOS8 To
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA").Cells(k, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro_ SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(k, 14))) > 0 And
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA").Cells(k, 15) Then
BooEncontro_COD = True
Sheets("PA™).Cells(k, 7).Value =  Sheets("PA").Cells(k, 7) +
Sheets("BD").Cells(i, 21)
Exit For
End If
End If
Next k
'‘BooEncontro_SR = False
If BooEncontro_ COD = False Or BooEncontro_SR = False Then
Sheets("PA™).Activate
If InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then
Sheets("PA™).Activate
x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row
Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"
Cells(x + 1, 7).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = "DEVO_NETA " & Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"
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Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value = 2
Cells(x + 1, 2).Value = 2
Cells(x + 1, 3).Value =1
Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 4).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(95, 2)
End If
End If

End If

Next i

INICIO_PROCESO9 =k +1

Sheets("BD").Activate
For i =2 To ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICell TypeLastCell).Row Step 1

If Sheets("BD").Cells(i, 4) = "PR" And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
Sr = Sheets("BD").Cells(i, 1)
BooEncontro_SR = False
Sheets("PA™).Activate
For I = INICIO_PROCESO9
ActiveSheet.UsedRange.SpecialCells(xICellTypeLastCell).Row Step 1
If Sheets("PA").Cells(l, 12) = Sr And Sheets("BD").Cells(i, 21) <> 0 Then
BooEncontro SR = True
Cod = Sheets("BD").Cells(i, 5)
BooEncontro_COD = False
If InStr(UCase(Cod), UCase(Sheets("PA").Cells(l, 14))) > 0
Sheets("BD").Cells(i, 23) = Sheets("PA™).Cells(l, 15) Then

To
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BooEncontro_COD = True
Sheets("PA™).Cells(l, 8).Value =

Sheets("BD").Cells(i, 21)

Exit For
End If
End If

Next |

'‘BooEncontro_SR = False
If BooEncontro_ COD = False Or BooEncontro_SR = False Then

Sheets("PA™).Activate

Sheets("PA™).Cells(l,

If InStr(UCase("INVC"), UCase(Sheets("BD").Cells(i, 11))) > 0 Then

Sheets("PA™).Activate

x = Application.ActiveSheet.Cells.SpecialCells(xILastCell).Row

Cells(x + 1, 12).Value = Sheets("BD").Cells(i, 1)
Cells(x + 1, 11).Value = "SR"

Cells(x + 1, 8).Value = Sheets("BD").Cells(i, 21)
Cells(x + 1, 13).Value = Sheets("BD").Cells(i, 15)
Cells(x + 1, 14).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)
Cells(x + 1, 15).Value = "INVC"

Cells(x + 1, 16).Value = "Devol INV MesANO"
Cells(x + 1, 1).Value = 2

Cells(x + 1, 2).Value = 2

Cells(x + 1, 3).Value = 2

Cells(x + 1, 19).Value = Sheets("BD").Cells(i, 5)

Cells(x + 1, 5).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(96, 2)
Cells(x + 1, 6).Value = Sheets("CUENTAS").Cells(96, 2)

End If

End If



End Sub
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