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RESUMEN EJECUTIVO

La Asociacién Solidarista de empleados de Edwards Lifesiciences, con siglas
ASOEDWARDS, fue legalmente constituida el viernes 11 de noviembre del afio 2016, la cual se
rige por la ley 6970 de Asociaciones Solidaristas.

Su naturaleza es la de captar los aportes obreros y patronales, y generar buenos
rendimientos siempre buscando una gestion responsable, administrando el riesgo correctamente y
protegiendo el patrimonio que con mucha responsabilidad le confian mas de 1,500 empleados, asi
como el patrono que es una empresa mundialmente reconocida en la lucha contra las enfermedades

cardiovasculares.

ASOEDWARDS inici6 de manera empirica, sin una administracion, surgiendo con el
esfuerzo de los primeros miembros de junta directiva que luego migraron a una administracion
tercerizada pero que se puede decir que durante sus primeros 5 afios se preocupd Unicamente por
mantener el patrimonio seguro, descuidando los pilares que debe tener una organizacién de alto

desempefio.

El proyecto viene a aportarle a la organizacion visibilidad y a partir del entendimiento de
los problemas, afectaciones que estos han generado a la organizacion a través de la no obtencion
de resultados 6ptimos en los ultimos periodos y la identificacion de las causas que originaron esos

problemas, poder pensar en soluciones.

El documento consta de seis capitulos, que hacen referencia a las generalidades de la
empresa, objetivos, antecedentes y proyecciones, un marco tedrico para referenciar la teoria y un
marco enfocado en la metodologia a utilizar en el proyecto, ademas el capitulo cuatro hace
referencia en detalle a la situacién actual de la empresa, sus procesos, resultados actuales,
identificacion de afectaciones y principalmente la identificacion de causas dentro de las principales
encontradas estan la falta de indicadores que monitoreen el desempefio de la organizacion, la no
priorizacion de la planeacion estratégica, ademas de falencias en procesos ante la falta de

estandares que sirvan como guia para incluir el soporte necesario para la organizacion.

Se generan conclusiones, y a partir de las mismas y de los objetivos definidos, se plantean
recomendaciones, mismas que son traducidas en propuestas concretas para la organizacion con

una guia detallada de cambios en procesos existentes e inclusive la generacion de nuevos procesos,



nuevos indicadores de control y desempefio, todo esto acompariado de una evaluacion econémico

a partir de indicadores financieros para determinar viabilidad.

El enfoque del proyecto estéa en facilitar a ASOEDWARDS la visidn para tener procesos
que soporten no solo el dia a dia, sino procesos de planeacion estratégica que puedan guiar a la
organizacion a ser exitosa afio con afio, ademas de proporcionar estandares de trabajo y
herramientas ligadas a procesos criticos que impactan directamente los resultados de la

organizacion.

De igual forma, durante la ejecucion del proyecto se identificaron oportunidades para la
organizacion a mediano plazo que definitivamente van a servir para robustecer sus proyecciones,
oportunidades de negocio (venta de servicios al patrono como seguridad y mantenimientos) que
van a ayudar a la organizacion a crecer en confianza y que pueden potenciar la rentabilidad a partir
de una gestién del riesgo correcta, pensando siempre en sus asociados y en ser facilitadores para
personas que puedan ser participes del crecimiento de la organizacién y que juntos, administracion,
junta directiva, patrono y asociados celebren el ser parte de una asociacion que con los procesos,

vision y herramientas correctas estara lista para ir al siguiente nivel.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

La importancia de la estrategia radica en su vinculacion con los resultados empresariales,
esto quiere decir que las organizaciones se preparan para tomar acciones intencionales
debidamente coordinadas, y a partir de la ejecucidn de estas acciones, esperan obtener ciertos

resultados.

La planeacion estratégica sirve también como una guia para ayudar a las empresas a
encaminar sus esfuerzos, guia que muchas veces es inexistente y puede condicionar los resultados
inclusive antes de la ejecucion de cualquier accion o proceso, si no se tiene un norte establecido

para la empresa.

El disefio de los procesos que ayuden a conformar una estrategia para la Asociacion
Solidarista de Empleados de Edwards Lifesciences es el foco principal de esta tesis, estos procesos
deben detonar acciones puntuales y que al ejecutarse a través del tiempo puedan determinarse
metas ligadas al crecimiento de los servicios y el rendimiento de los indicadores financieros de la
empresa, siempre buscando salvaguardar el patrimonio de los asociados y el patrono, en un

ambiente de confianza y buenas practicas para la empresa.

La linea de investigacion de este proyecto es el disefio, desarrollo o mejoramiento de

sistemas productivos o de servicios.

El proyecto esta compuesto de seis capitulos, el capitulo | es la introduccion; en este se
har& una introduccion del proyecto, se veran generalidades de la empresa con el fin de entender
mejor su funcionamiento y mistica, ademas, se hard el planteamiento del problema y se
determinaran el objetivo general y cinco objetivos especificos, también se expondra la justificacion
para realizar el proyecto, la cual abarca aspectos de indole legal, econémica, operativa o
administrativa; que son los beneficios de hacer el proyecto para la empresa. En los antecedentes
se detallaran metodologias, herramientas, muestras, recoleccion de datos y solucion de problemas
con referencias de cinco articulos cientificos y cinco tesis; y finalmente se expondran las

proyecciones que estan relacionadas a resultados esperados y compromisos.

En el capitulo Il se expondré el Marco Teorico, en donde se incluirdn conceptos generales,
herramientas para describir el problema, las consecuencias, para analizar las causas: ademas

herramientas para el disefio, asi como para el control de la propuesta.
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En el capitulo 111, se hara el Marco Metodoldgico que consta del enfoque, alcance, disefio,

variables, muestra, instrumentos, recoleccion de datos, método de analisis y cronograma.

En el IV capitulo se detallara el analisis de la situacion actual, a través de la descripcion

del problema, medicion de las consecuencias y analisis de las causas.

En el capitulo V se revisaran las principales conclusiones detectadas para cada objetivo y

las recomendaciones, a partir de los puntos principales de la propuesta

En el capitulo VI se detallara la propuesta, acompafiada de diagramas o procedimientos,
asi como recursos necesarios e indicadores, requerimientos para su implementacion y beneficios
operativos esperados, también se realiza el plan de implementacion, en donde se definen tiempos
de implementacion, capacitaciones y curvas de aprendizaje; y finalmente el analisis economico en
donde se incluira la inversion requerida, beneficios econdémicos y la evaluacion financiera en caso

de ser necesaria.

El documento contara con apéndices que suplementan el documento final pero no
necesariamente conforman el cuerpo del trabajo de investigacion, precisamente por ello no
pertenecen a ninguno de los capitulos por desarrollar o sus referencias que son el conjunto de datos
bibliogréaficos que permiten identificar a documentos que se utilizaron para conformar el contenido

del documento.
Generalidades de la empresa

La Asociacion Solidarista de Empleados de Edwards Lifesciences con siglas
ASOEDWARDS, fue legalmente constituida el viernes 11 de noviembre del afio 2016, y se rige
por la ley 6970 de Asociaciones Solidaristas. Durante los afios 2017 y 2018, la asociacion fue
administrada por la propia junta directiva, la cual basicamente custodiaba el aporte obrero y
patronal en una cuenta corriente, pero sin ningln tipo de servicio que le agregara valor al asociado

en cuanto a inversiones. En diciembre del 2018 se dio el primer cambio de junta directiva.

Para el afio 2019, ASOEWDARDS abre su oficina y en el segundo trimestre del afio inicia
una administracion tercerizada, se asume la administracion del gimnasio de la compafiia, se
establecen las primeras lineas de crédito ligadas exclusivamente a ahorro obrero; y se presentan

los primeros convenios y ferias para asociados, importante mencionar también que durante el afio
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2019 también se establece un acceso digital mediante una aplicacién para visualizacion de estados

de cuenta principalmente.

Con la llegada de la pandemia en el afio 2020, ASOEDWARDS inicia un proceso de
restructuracion, en donde se conforman los estatutos y se empieza la tarea de migrar de una
administracion tercerizada a un administrador propio, esto se vuelve realidad en diciembre de ese

mismo afo.

Entre los afios 2021 y 2022, se da la creacion de un sistema integral de desarrollo social
con enfoque en el solidarismo y la colaboracién entre asociados, a partir de un aporte mensual
simbdlico para eventos de necesidad de alguno de los socios, se empieza a conformar el personal
administrativo, se da la apertura de la tienda y se reactivan los servicios del gimnasio después de

las restricciones del Ministerio de Salud después de la pandemia.

Actualmente, ASOEDWARDS cuenta con un aproximado de 1,500 asociados y con un
patrimonio de aproximadamente 2,500 millones de colones. La conformacion a nivel de Junta
Directiva es: presidente, vicepresidente, tesorero, secretario, vocales I, 11'y 11, ademas de un fiscal
titular y un suplente. Por su parte, la administracion que le reporta directamente a la Junta Directiva
esta conformada por un administrador y tres asistentes de administracion que laboran desde 2

oficinas.
Planteamiento Del Problema

La Asociacion Solidarista de Empleados de la empresa Edwards Lifesciences,
ASOEDWARDS, carece de un planeamiento estratégico a mediano y largo plazo, afectando el
area financiera, operativa y la imagen de la asociacién. En el ambito financiero, la carencia de
procesos estratégicos afecta el flujo de caja, en caso de no planificar adecuadamente la

disponibilidad de dinero que se necesita para manejar una operacion de 1,500 asociados.

En la parte de inversiones, el no tener visibilidad clara del dinero invertido, asi como los
instrumentos de inversidn y sus condiciones (tasa de interés, rendimiento, vencimientos, precio en
caso de tener descuentos asociados) puede no solo generar riesgo en cuanto al patrimonio de la
empresa, en saber donde y en qué condiciones esta invertido el dinero, sino también perder
oportunidades en proyectos que puedan generar mejores condiciones para la asociacion, ademas

de no poder proyectar a mediano y largo plazo.
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La cartera de créditos se ve directamente afectada en caso de no tener el dinero disponible
o un fondo relacionado a créditos para el asociado, la asociacion debe responder a solicitudes de
préstamos desde personales hasta hipotecarios que pueden representar montos elevados de dinero,
ya que son parte de la oferta de crédito.

En el ambito operativo, el cual afecta directamente la imagen de la asociacién, se estan
dejando de acatar procesos importantes por falta de planificacion, uno de los principales es la
actualizacion de datos, esto puede a su vez afectar procesos de comunicacion al hacer llegar la

informacion a los asociados, beneficiarios, entre otros.

Se tienen tiempos de respuesta elevados para los casos relacionados al sistema integral de
desarrollo social, la mayoria de los casos requiere de un proceso de evaluacion agil ya que muchas
veces estan ligados a situaciones de riesgo social, esto a su vez puede afectar la satisfaccion y la

imagen, e inclusive representar salidas voluntarias que afectan a la asociacion.

No existe visibilidad de un plan de trabajo para poder tener un programa de expertos, que
pueda facilitar informacion y hasta cierto punto educar a la poblacién sin necesidad de acceder a
alguna de las plataformas de ASOEDWARDS, esto afecta también la imagen de la asociacion y

debilita el vinculo con la poblacion que naturalmente no se acerca tanto a las plataformas.

No hay un proceso estratégico relacionado a medir la satisfaccion de los asociados en
relacién con productos que se ofrecen, servicios disponibles, servicio al cliente a través de las

diferentes plataformas

Las anteriores son las principales situaciones relacionadas al plano financiero, operativo y
de imagen que estan afectando a ASOEDWARDS. Esto conlleva a la siguiente pregunta de
investigacion ¢(Como disefiar los procesos estratégicos que necesita la Asociacion Solidarista de

Empleados de Edwards Lifesciences?
Objetivos
A continuacion, se plantean el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto:
Objetivo general

Diseniar los procesos para el plan estratégico en la Asociacion Solidarista de Empleados de
Edwards Lifesciences.
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Objetivos especificos

Describir los problemas ocasionados por la falta de estrategia en la Asociacion Solidarista

de Empleados de Edwards Lifesciences.

Medir la afectacion que generan los procesos estratégicos faltantes en relacion con el

ambito social-poblacion, servicio, regulacién, comunicacion y financiero.

Analizar los requerimientos de los procesos estratégicos necesarios en la Asociacion

Solidarista de Empleados de Edwards Lifesciences.

Disefiar los procesos estratégicos fundamentales para el buen funcionamiento de la

Asociacion Solidarista de Empleados de Edwards Lifesciences.

Establecer los indicadores de control de la propuesta para el buen funcionamiento de la

Asociacién Solidarista de Empleados de Edwards Lifesciences.
Justificacién

ASOEDWARDS esta en momento coyuntural importante, en donde debe asegurar tener
un norte establecido debido al crecimiento acelerado, no solo de su patrimonio, sino de la cantidad
de socios por el crecimiento del patrono, crecimiento que continuara en los afios venideros y que

refuerza la necesidad de una estrategia ligada a resultados esperados.

Este proyecto se realiza con la finalidad de brindarle a ASOEDWARDS mejoras en su
proceso de planeacion mediante procesos que acaten el plano financiero, operativo y de imagen,

asi como indicadores que proporcionen controles.

Actualmente, la empresa no tiene un proceso de planeacion estratégica a mediano y a largo
plazo, lo que se traduce en carencia de procesos que proyecten un flujo de caja saludable, esto se
refiere a que la empresa no tiene proyecciones o metas de posicionamiento de créditos,
posicionamiento de inversiones, 0 proyeccion de ventas de servicios al patrono, lo cual, de acuerdo
con los dineros que ingresan actualmente por conceptos de ahorro obrero, patronal, intereses por
inversiones o créditos, no hay una relacién para accionar a futuro; esto podria detonar no tener un
flujo adecuado si hay solicitudes de créditos o inclusive oportunidades de inversién para la

empresa.
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Adicionalmente, en la parte operativa, la empresa no tiene un proceso enfocado en
actualizacion de datos que conlleva a afectaciones multiples como pérdida de alcance del 100%
de la poblacion por las diferentes vias de comunicacion que se revisan en un proceso ciclico de
actualizacion de datos, tiempos de respuesta prolongados en muchas de las solicitudes y nula
visibilidad en cuanto a la satisfaccion del cliente en las diferentes plataformas de servicio por falta

de procesos ligados a controles con indicadores de rendimiento.

Por lo que parte de la justificacion del proyecto estd enfocada en disefiar procesos que
ayuden a la empresa a tener una estrategia clara para los proximos 5 afios a nivel financiero,
prepararse para maximizar el uso de los recursos y generar una mejor rentabilidad y un flujo de

caja adecuado para la empresa.

Adicionalmente, el proyecto brindara soluciones relacionadas a la parte operativa que se
esta viendo afectada, disefio de procesos enfocados en uno continuo de mejora relacionado a tener
datos actualizados del 100% de la poblacion, procesos para mejorar tiempos de evaluacién y de
respuesta, asi como procesos intencionales para acatar salidas voluntarias y tener al 100% de la
poblacion como socios de ASOEDWARDS, ademas de indicadores de satisfaccion que puedan
generar control en todos nuestros procesos operativos relacionados a la poblacion, los cuales
logren mejorar la imagen de ASOEDWARDS.

Antecedentes

Garino (2018) en su tesis titulada Disefio de un sistema de gestion de procesos en la
empresa Eurohogar Inmobiliaria para el aumento del desempefio en el disefio y planeacion de un
proyecto habitacional, para optar por el grado de bachillerato en Ingenieria Industrial en la
Universidad Internacional de las Américas utiliza herramientas como matriz FODA, mapeo de
procesos y diagrama de flujo para entender la situacion actual, seguidamente utiliza una cadena de
valor para determinar procesos que agregan valor y posteriormente un Diagrama de Ishikawa y
Pareto, para mostrar las causas de los problemas, priorizar las acciones y determinar la recurrencia

de las mismas.

Se concluyd que las principales causantes de la problematica son los procesos relacionados
a presupuestos, en segundo lugar, planeacion y alcance en donde se identifica la necesidad de

implementar el desarrollo de un anteproyecto.
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Se recomienda utilizar la metodologia del valor ganado para llevar un control cruzado de
tiempos y avances de la obra, ademas de desarrollar un sistema de gestién de procesos para

establecimiento de riesgos en el proceso.

Vega (2018) en su articulo de tesis titulado Disefio de los procesos en la empresa Muebles
Metalicos Alvarado S.A., con el fin de optar por el grado de bachillerato en Ingenieria Industrial
en la Universidad Internacional de las Américas, como parte de su metodologia para la recoleccion
de datos utiliza instrumentos como hojas de observacion, entrevistas, encuestas, informes. Como
parte del analisis de la situacién actual, se utilizaron herramientas como mapeo de procesos y se
categorizaron procesos estratégicos, asi como procesos clave, se utilizdé una cadena de valor, asi
como un diagrama de Ishikawa, definicion de puestos, los cinco ¢por qué?, asi como diagramas de

procesos.

Como resultado de las encuestas, se disefio un Pareto y se concluyeron las cuatro causas
principales de generacion de problemas, se determinaron los procesos que tienen méas duracion de
tiempos, ademéas mediante la herramienta de los cinco ¢por quée? se concluyo que la razén por la
cual no se encuentra mercaderia es por problemas de almacenamiento. Una de las
recomendaciones fue la implementacion de 5s, capacitacion del personal, la implementacion de un

Kanban en el area de bodega, asi como una implementacién ABC del inventario.

Garay (2018) en su articulo de tesis titulado Propuesta de disefio de los procesos,
procedimientos y requerimientos del sistema de lavado de vehiculos en la empresa Lavacar D&K,
para optar por el grado de bachillerato en Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de
las Américas utiliz6 instrumentos para la recoleccion de datos como encuestas, estudio de tiempos,

entrevistas, hojas de observacion formularios y registros.

Para el andlisis de la situacion de la situacion actual se determina el tamafio de la muestra
para la cual se van a utilizar los instrumentos de recoleccion de datos determinados en el Marco
Metodoldgico, asi como el analisis de los datos de las encuestas, también se utiliz6 un diagrama

de flujo, asi como la voz del cliente.

Las conclusiones arrojaron la necesidad de mejorar tiempos y para esto es necesario tener
el personal suficiente, asi como el equipo y materias primas Optimas para realizar las tareas. Como
parte de las recomendaciones esta el cambio a materiales de mejor calidad, asi como actualizar el

disefio del proceso para disminuir tiempos y ser mas efectivos.
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Fonseca Mendoza, A. L., Monterrosa Lopez, N. J., y Lopez Juviano, D. D. (2020) en su
articulo titulado Gestion por competencias y el proceso estratégico organizacional: breve relacion
desde la teoria, publicado en la revista Econdmicas CUC, mencionan en su introduccion que
establecer estructuras dentro de las organizaciones en funcion del logro de metas y la integracion
de actividades por medio de la jerarquizacion de los planes, es en palabras de David (2014) y
Hernandez (2014), “lo méas importante dentro de los procesos estratégicos, definiendo procesos
estratégicos como la realizacion de todas aquellas actividades administrativas y gerenciales que se

relacionan con el hecho de prepararse para el futuro” (p. 18).

En el desarrollo de su articulo se enfatiza sobre la vision de liderazgo como soporte para la
gestion de las competencias y como un lider estable establece la orientacidn y propoésito de la
organizacion creando un ambiente a traves del cual el personal se sienta involucrado para el logro

de objetivos individuales y colectivos.

Martinez (2020) en su articulo de tesis Propuesta de redisefio de los procesos de la empresa
SELGROUP en los departamentos de SELCONSA, SELTRANSA y LAG LOGISTIC, para optar
por el grado de licenciatura en Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de las
Américas utiliza como metodologia de proceso para la recoleccion de datos fuentes de informacion
primarias, secundarias y terciarias, ademas en el analisis de la situacién actual hace una descripcion

de cada uno de los procesos, ademas de un analisis FODA y una cadena de valor.

Se concluye que la empresa carece de un método de control de la informacion, ademas de
determinar principales amenazas y errores frecuentes en los principales procesos evaluados. Se
hace la recomendacion de redisefiar algunos de los procesos en donde se incluya el desarrollo de
una hoja de verificacion como método de control, ademés de recomendar actualizacion constante

de los diagramas de flujo en sus procesos para tener asegurar cumplimiento de las tareas.

Corrales (2020) en su articulo de tesis titulado Propuesta para la estandarizacion y
automatizacion de los procesos en el Area Agropecuaria del Instituto Nacional de Seguros, para
optar por el grado de bachillerato en Ingenieria Industrial en la Universidad Internacional de las
Ameéricas utiliza como método para la recoleccion de datos en su marco metodolégico, encuestas

y entrevistas, asi como el método para analizar los datos obtenidos.
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Para entender la situacion actual, utiliza herramientas como diagrama SIPOC, una matriz
RACI que determina el rol de los involucrados en el proceso, asi como la voz del cliente utilizando

un calculo estadistico para determinar el valor de la muestra a encuestar.

Se concluyd que no estan claramente definidas funciones, responsabilidades y tareas de los
cargos, ademas se determind que los diagramas de flujo y procedimientos existentes estaban

desactualizados y que ademas no hay tiempos establecidos para la ejecucion de las actividades.

Se recomienda actualizar los diagramas de flujo, asi como los perfiles de puesto de cada
rol, desarrollar indicadores de control para cada area, asi como el desarrollo de una herramienta

para la simplificacion y estandarizacion de los procesos.

Diaz-Canel Bermudez, M., Alarcon Ortiz, R., y Saborio Loidi, J. (2020) en su articulo
titulado Potencial humano, innovacidon y desarrollo en la planificacion estratégica de la educacion
superior cubana 2012-2020, publicado en la Revista Cubana de Educacion Superior mencionan
que a la planeacidn estratégica le sigue la metodologia de gestion estratégica por objetivos y
resultados, basada en valores y orientada a procesos, hace referencia sobre la importancia de una

mision, visién, valores, estrategias, areas de resultados clave, objetivos y criterios de medida.

Ore Quiroz, H., Olortegui, E., & Ponce, D. (2020) en su articulo titulado Planeamiento
estratégico como instrumento de gestion en las empresas: Revision bibliogréafica, publicado en la
Revista Cientifica Pakamuros mencionan que: “El planeamiento estratégico se relaciona al proceso
de direccidn, y las empresas que no implementen un sistema de planificacion estratégica global
tienden a declinar en la actualidad” (p. 11); los autores mencionan que las empresas tienen
inconvenientes en su rentabilidad, generada por el alto costo operativo, y que deben contar con un
plan de accion desarrollado que incluya vision, mision, objetivos, metas y estrategias para la
empresa. Se hace referencia a su vez que como parte del resultado de una investigacion todas las
dimensiones de la variable gestion empresarial, planeamiento, organizacién, direccién y control se

relacionan con la rentabilidad.

Romero, D., Sdnchez, S., Rincon, y Romero, M. (2020) en su articulo titulado Estrategia y
ventaja competitiva: Binomio fundamental para el éxito de pequefias y medianas empresas,
publicado en la Revista de Ciencias Sociales hacen referencia al pensamiento estratégico y cita a
Mintzberg: “el pensamiento estratégico es génesis en la formacion, diseflo, seleccion e

implementacién de una estrategia que conlleve a la obtencion de una ventaja competitiva” (p. 8),
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afirman también que la gerencia estratégica es considerada por muchos un arte pero para otros una
ciencia en la cual se formulan, disefian, seleccionan, implantan y evallan las decisiones que
permiten a las organizaciones alcanzar sus objetivos o dicho de otra manera, los resultados

deseados de la organizacion.

Armijos-Robles, L., Campos-Carrillo, A., y Hidalgo-Luzuriaga, Y. (2020) en su articulo
titulado Estudio del Direccionamiento Estratégico en el Desarrollo Organizacional en
Latinoamérica: Una Revision de Literatura (2009-2018), publicado en la revista Economia y
Negocios mencionan la teoria de la estrategia que indica que la estrategia de una entidad es el
resultado de todas las acciones que disponen dentro y cerca de la organizacion, con la intencion
intelectual del estratega, ademas, mencionan la planificacién estratégica como una herramienta
que promueve las respuestas que se daran a futuro por parte de la empresa para guiar los esfuerzos
hacia el cumplimiento de los objetivos.

Proyecciones
Como parte de las proyecciones del trabajo se encuentran las siguientes:

e Disefar el plan estratégico anual de ASOEDWARDS (corto plazo).

e Disefiar el plan estratégico de ASOEDWARDS para los proximos 5 afios (mediano-
largo plazo).

o Disefiar los procesos operativos relacionados a actualizacion de datos con el fin de
tener la informacion actualizada de al menos un 90% de la poblacién.

e Disefar estrategias de comunicacion que puedan alcanzar al menos un 90% de la
poblacién.

e Generar un crecimiento de los excedentes para el siguiente periodo de al menos un
120% versus el periodo anterior y de un 50% incremental afio con afio.

e Invertir en menos de 5 afios en proyectos que generen rentabilidad por encima del
18%.

e Generar indicadores claves de rendimiento para el area financiera, operativa,
servicio y legal.

e Disefiar un dashboard para gestionar visualmente la operacion en el dia a dia.

e Disefiar una estructura de evaluacion para los colaboradores de la administracion
de ASOEDWARDS con base en cumplimiento de objetivos.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

En este capitulo se dard un sustento teorico relacionado a las diferentes herramientas que
se necesitan usar para describir el problema, medir las consecuencias, analizar las causas, asi como
disefiar y controlar la propuesta. Las herramientas se describirdn utilizando definiciones, pasos a
seguir para utilizarlas, asi como formulas y simbologias en caso de que aplique. Este capitulo va a
generar una conexion entre el problema, objetivos y antecedentes planteados en capitulo y la

metodologia a utilizar en el capitulo tres.

Parte de la importancia de la ejecucion de este capitulo radica en refinar el planteamiento
del problema, identificar variables a medir, asi como subrayar la justificacion de la importancia
del estudio y definir métodos a aplicar, asi como la forma en la que se va a recolectar la data y la

forma en la que se va a analizar.

A continuacidn, se van a definir conceptos muy generales que pueden ser utilizados a través

de todo el proyecto.
Conceptos Generales

A continuacion, se presentan algunos conceptos generales relacionados a procesos, la
gestion de estos, ademas de procesos claves, sistemas, procedimientos y otros relacionados a lo

que se estara desarrollando en el documento.
Procesos
De acuerdo con Carrasco (2011), se indica acerca de los procesos:
Una primera definicién la provee el concepto de sintesis de la vision
sistémica:
Proceso es una totalidad que cumple un objetivo Gtil a la organizacion y que
agrega valor al cliente. Sintesis significa ubicar en su contexto. Totalidad es una

secuencia de principio a fin de un proceso, por esto el nuevo concepto es el de

procesos completos, independiente de que pase por varias areas funcionales (p. 10).
Elementos de un proceso

De acuerdo con Cadena (2016), todo proceso cuenta con los siguientes elementos:
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e Entradas o inputs: Todo aquello que ingresa para ser transformado y es entregado
por un proveedor.

e Mecanismos o recursos: Todo lo utilizado para la realizacion del proceso; puede
ser mano de obra, maquinas, equipo, entre otros.

e Las salidas o outputs: Son los productos o servicios generados por el proceso y que
se entregan a los clientes.

e Controles: Aquello que regula el funcionamiento o realizacion del proceso y puede
ser una ley, norma, reglamento, politica, procedimiento, etc.
o Limites del proceso: Donde iniciay termina el proceso. Se puede mencionar

a las condiciones de frontera del proceso (p. 5).
Gestion de los procesos

De consideracion con Carrasco (2011), se indica sobre la gestion de los procesos que: “Es
una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de la empresa a identificar, representar, disefar,
formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacién para lograr

la confianza del cliente” (p. 9).

El mismo autor indica que la estrategia de la organizacion aporta las definiciones necesarias
en un contexto de amplia participacion de todos sus integrantes donde los especialistas en procesos
son facilitadores (p. 9). Por otra parte, presenta una lista de definiciones relacionadas con gestién

de procesos, los cuales se detallan a continuacion:

e Actividad: Es todo lo que las personas realizan, hora tras hora y dia tras dia. La
actividad tiene sentido al interior del proceso y esté asociada a un cargo especifico.

e Tarea: Esel desarrollo de la actividad, en acciones muy especificas. Generalmente
estan incluidas en los procedimientos.

e Procedimientos: Un procedimiento es aplicado a las tareas o las actividades y las
documenta en detalle.

e Regla: Laregla es parte del reglamento interno.

e Norma: Es una estandarizacion con el medio, con mayor o menor grado de
obligatoriedad.

e Cliente: Aquella persona u organizacion a quien se sirve y de quien se sirven los

ingresos. Todo proceso existe para agregar valor a este cliente (pp. 27-30).
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Otro concepto general importante es el relacionado a indicadores y es el que se detallara a

continuacion
Indicadores claves de desempefio (Key Performance Indicators)

Los indicadores claves de desempefio o key performance indicators, mas conocidos por sus
siglas en inglés (KPIs), son métricas tanto financieras como no financieras; y reflejan los factores

criticos de éxito de una organizacion (Kubiak y Benbow, 2016, p. 57).
Sistema de medicion de la gestion

Segun Beltran, (2008): “Medir es comparar una magnitud con un patrén preestablecido.
Aunque existe la tendencia a medirlo todo con el fin de eliminar la incertidumbre, o, por lo menos
de reducirla a su minima expresion, la clave consiste en elegir variables criticas para el éxito de

los procesos” (p. 48).

El mismo autor define un indicador como: “La relacién entre variable cuantitativas o
cualitativas, que permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto
o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas” (p. 48).
Se enfatiza en que los indicadores deben estar presentes en toda la extension del sistema de control
de gestion, y como tal, aportan a los tres niveles de decisiones de la planificacion: estratégica, de

control de gestion y operativa (p. 49).
Pasos para la construccion de indicadores

De acuerdo con Beltran (2008), los pasos para la construccién de indicadores se muestran

a continuacion:

1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion: los
indicadores permiten conocer el grado de cumplimiento de los objetivos previamente
definidos.

2. Establecer las areas de desemperio relevantes a medir: variables claves y estratégicas
de la organizacion. El namero de indicadores debe limitarse a una cantidad esencial.

3. Formular el indicador claro, preciso y auto explicativo y describir la formula de calculo

basada ya sea en porcentaje (proporciones), tasa de variacion, promedio o indices.
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Validar los indicadores aplicando criterios técnicos vinculados con misién, deben
brindar datos validos y confiables; y se debe identificar a los responsables por su
cumplimiento.

Recopilar los datos.

Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la periodicidad de la medicion.
Sefialar la fuente de los datos.

Establecer supuestos:

e Aspectos no controlables por la institucion.

e Variaciones econdémicas con respecto al tipo de cambio.

e Aprobaciones por entes externos.

Evaluar mediante el establecimiento de referentes comparativos.

10. Comunicar e informar el desempefio logrado (p. 54).

A continuacion se exponen conceptos relacionados a Lean Six Sigma, que es una filosofia

que sera explorada como parte del proyecto

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma es una filosofia de mejora continua basada en datos y hechos que valora

la prevencion de defectos mediante su deteccién. Conduce hacia la satisfaccion del cliente y

finalmente hacia sus resultados, reduciendo la variacion, el desperdicio y el tiempo de ciclo.

Promueve a su vez el flujo de trabajo estandarizado, por lo tanto, crea ventajas competitivas. Se

aplica donde sea que existe variacion y desperdicio, y cada empleado debe estar involucrado
(Kubiak y Benbow, 2016, p. 13).

Segun Kubiak y Benbow (2016), la filosofia lean six sigma se desarrolla en 5 fases: definir,

medir, analizar, implementar y controlar.

e Definir: Su propdsito es proveer una justificacion de negocios con el enfoque
apropiado, competente en sus objetivos y alineado con el plan estratégico de
negocios (p. 129).

e Medir: Colectar informacion del proceso en desempefio para las métricas primarias
y secundarias con el fin de ganar conocimiento y entendimiento de las causas de

raiz y establecer el desempefio base del proceso (p. 203).
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e Analizar: Establecer las condiciones 6ptimas de desempefio para cada variable, asi
como también verificar sus causas de raiz (p. 391).

e Implementar: El propoésito de esta fase es identificar, seleccionar, realizar el plan
piloto e implementar las soluciones y mejoras del proceso (p. 501).

e Controlar: Trasladar el proceso mejorado de regreso a los duefios del proceso,
establecer y lanzar el plan de control para asegurar que las ganancias en desempefio

seran mantenidas (P. 581).
Recoleccion de datos

La actividad de recoleccion de datos se realiza con el propdsito de obtener informacion
confiable y valida de las variables que se planean estudiar. Bajo esta premisa, Kubiak y Benbow
(2016) definen que: “La validez de los datos se refiere a la exactitud de la informacion; y la
confiabilidad se refiere a la consistencia, estabilidad y confianza que demuestran los datos” (p.
226).

El autor anterior menciona que existen diferentes tipos de recoleccién de datos, como por

ejemplo:
* Entrevistas
* Encuestas
» Lluvias de ideas
* Opiniones
* Por observacion
* Desde bases de datos
* Grupos de enfoque (p. 226)

El mismo autor menciona que la recoleccion de datos para analisis debe realizarse con
respecto a las variables (X) que conforman los factores criticos de calidad (CTQ) que impactan la
variable (Y) o el producto del proceso que se espera modificar.

A lahora de realizar un analisis de datos, es indispensable comprender cdmo se categorizan
los tipos de informacidn de acuerdo con sus caracteristicas y naturaleza. Comprender los siguientes

dos conceptos es la base del éxito para realizar un analisis apropiado de informacion:
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Datos cualitativos

Los datos cualitativos son informacidn descriptiva, no numérica. Es descriptiva en términos
de sus caracteristicas, atributos, propiedades y cualidades del objeto en estudio (Kubiak y Benbow,
2016, p. 227).

Datos cuantitativos

La informacion cuantitativa es informacion que puede ser medida, verificada y manipulada,

es decir, son datos numéricos (Kubiak y Benbow, 2016, p. 228).
Se pueden referenciar los tipos de variables en la figura 1.
Figura 1. Tipos de datos estadisticos

Tipos de variables

Nominales

A, BIC.
Cualitativas
(Categoricas)
Ordinades

1AL,
Variables
Discretas
Cara 246..
ir Cuantitativas
(numeéricas)
Continuas

23.6,4.8,102.5....

Grado de la Lesion

Edad

E

Nota: Google imagenes
Muestra

Las investigaciones usualmente requieren de la realizacion de un estudio en una muestra;
segun Hernandez (2014): “Para seleccionar una muestra, lo primero que hay que hacer es definir
la unidad de muestreo/analisis (si se trata de individuos, organizaciones, periodos, comunidades,
situaciones, piezas producidas, eventos, etc.). Una vez definida la unidad de muestreo/anélisis se
delimita la poblacion” (p. 173).

El autor hace referencia a que la poblacion cumple una serie de caracteristicas que deben
ser descritas a profundidad para una mejor comprensién del objeto de estudio, la delimitacion de
esta depende en gran parte de los criterios del investigador y de sus objetivos de estudio.
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Segun Hernandez (2014): “La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion” (p.
175). Usualmente no es posible considerar toda una poblacion para realizar una investigacion o
estudio, por lo que se utilizan muestras de esa poblacion con el fin de realizar un estudio mas
controlado. Estas muestras se clasifican en 2 grupos, los cuales son probabilisticos y no

probabilisticos.
Herramientas para describir el problema

Seguidamente se desarrollardn herramientas que son de utilidad para caracterizar a la

empresa Yy sus problemas, ademas de ayudar a describir la situacion actual de la misma.
Analisis FODA

De acuerdo con Acufia (2012), “el analisis FODA permite identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la organizacion como un medio de diagnosticar
y conocer su estado y trazar metas de mejora adecuadas y ajustadas a las caracteristicas de la

empresa” (p. 830).

El mismo autor menciona que este analisis es imprescindible para minimizar los problemas
y sacar el mayor beneficio posible de las oportunidades. Ademas, contribuye al desarrollo e
implementacidn de una estrategia empresarial adecuada (p. 830). Con base en las cuatro categorias
de cada FODA se puede hacer un analisis cruzado, de manera que se asocien las fortalezas con las
amenazas, las debilidades con las amenazas, las fortalezas con las oportunidades y las debilidades
con las oportunidades. También, se puede determinar el posicionamiento actual de la organizacion

y como a lo interno hay elementos que pueden contrarrestar el entorno (p. 831).

De acuerdo con el autor anterior, los modelos de analisis FODA siguen una estructura

dividida en factores internos y factores externos:

e Factores internos: Tiene que ver con lo que sucede en la empresa. Dentro de este
apartado se encuentran las fortalezas y debilidades de nuestra empresa.
o Fortalezas: Es lo que diferencia la empresa del resto, lo que marca la
diferencia. Es la parte positiva de los factores internos.
o Debilidades: Es lo que se considera como la parte negativa del factor
interno. Las debilidades de la empresa tienen que ver con las carencias y los

aspectos a mejorar (p. 831).
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e Factores externos: Es lo que sucede fuera de la empresa y no es posible controlar,
sino adaptar (entorno). En este apartado se encuentran las oportunidades y
amenazas que puede tener la empresa.

o Oportunidades: Son los factores positivos con los que se encuentra la
empresa en el exterior.

o Amenazas: Es la parte negativa de los factores externos. Son situaciones
que no se pueden controlar como, por ejemplo, nuevas leyes o politicas en

el pais o cierre de mercado (p. 832).

En la figura 2 se puede hacer referencia de un formato de analisis FODA

Figura 2. Andlisis FODA
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Nota: Google imagenes

Mapeo de Procesos

En el momento de realizar un mapeo se necesita la participacion de los expertos y el
personal que trabaja en los procesos, como lo son los operarios, supervisores y cualquier persona
con conocimiento en los siguientes factores: las actividades, insumos, productos, proveedores y
cliente. Se debe describir el proceso, identificar los resultados del proceso, las necesidades y
preocupaciones del cliente, proceso y subprocesos que se desean diagramar (Carro y Gonzalez,
2012, p. 89).
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Los autores anteriores contintan indicando que para comenzar a realizar un mapeo de
proceso se debe responder a las preguntas iniciales: ;Qué hace el proceso actualmente? ; Qué debe
realizar? ;Coémo esté relacionado el proceso a las necesidades del cliente? ;Cual es la mejor
manera de realizar el proceso?, cada uno de los procesos debe tener un responsable para su
gjecucién y control. Es importante que no se dejen de hacer mediciones y tener una buena
comunicacion entre las areas para evitar una mala gestion, segin lo que aconseja el autor anterior,

existen una serie de pasos para diagramar los procesos:

e ldentificar los principales resultados del proceso y subproceso.

e ldentificar a los clientes inmediatos internos y externos que reciben los primeros
resultados.

e Enumerar los principales insumos que requieren el proceso y subprocesos para
producir cada uno de los resultados importantes.
e Identificar la procedencia de los insumos (proveedores).

e Desarrollar del paso 1 al 4 para cada proceso y subproceso que se desee
interrelacionar en el mapeo (pp 89, 90).

En la figura 3 se muestra un mapeo de procesos.

Figura 3. Mapeo de Procesos
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Nota: Google imagenes

Diagrama SIPOC

Segln George, et al. (2004) un diagrama SIPOC (acrénimo en inglés de Suppliers, Inputs,

Process, Outputs y Customers) es una herramienta de gestion de procesos que permite visualizar
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de manera clara y simplificada la estructura de un proceso. Se utiliza para identificar los

proveedores, inputs, procesos, outputs y clientes de un sistema o proceso especifico (p. 68).

Continuando con el autor anterior, los pasos para construir un diagrama SIPOC son los

siguientes:

1. Identificar los proveedores: Estos son los que suministran los inputs necesarios para
el proceso.

2. Identificar los inputs: Son los recursos y materiales necesarios para el proceso,
incluyendo informacion, materias primas, entre otros.

3. ldentificar los procesos: Son las actividades o tareas que se realizan para
transformar los inputs en outputs.

4. ldentificar los outputs: Son los resultados del proceso, que pueden ser productos,
servicios, informacion, entre otros.

5. Identificar los clientes: Son aquellos que reciben los outputs del proceso y pueden

ser internos o externos a la organizacion (p. 69).

Una vez identificados estos elementos, se pueden representar en un diagrama de forma
gréafica, utilizando una representaciéon de flujo que muestre la relacion entre los proveedores,

inputs, procesos, outputs y clientes. Se puede referenciar el diagrama en la figura 4.

Figura 4. Diagrama SIPOC
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Nota: Google imagenes

Diagrama de cadena de valor
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Consiste en una ilustracion de las actividades secuenciales que se llevan a cabo en una
cadena de valor e incluye las actividades de valor agregado y las de valor no agregado. El
practicante evalla si se esta creando valor y si existen uno o mas desechos. El propésito de un
diagrama de cadena de valor es identificar las actividades que agregan valor y aquellas que son un

desperdicio, para eliminar las que son desperdicio (Kubiak & Benbow, 2016, p. 217).
Pasos para crear una cadena de valor

Continuando con el autor anterior, estos son los pasos para la creacion de una cadena de

valor:

e ldentificar el proceso clave: El primer paso es identificar el proceso clave de la
organizacion en el que se centrara la cadena de valor. Este proceso debe ser aquel que
genere mayor valor agregado al cliente.

e Identificar los componentes del proceso: En este paso se deben identificar los distintos
componentes del proceso clave, como, por ejemplo, los recursos (materiales, humanos,
financieros, tecnoldgicos), los procedimientos y las actividades que se llevan a cabo en
el proceso.

e Dibujar el mapa de procesos: Se debe dibujar un mapa de procesos que muestre la
secuencia de las actividades y los flujos de informacion y materiales en el proceso
clave. Este mapa debe mostrar cdmo se relacionan los distintos componentes del

proceso y cOmo se genera valor agregado para el cliente (p. 219).
La figura 5 ilustra la representacion de un diagrama de cadena de valor.

Figura 5. Diagrama de cadena de valor
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A continuacion, se desarrollaran algunas herramientas que se pueden utilizar para medir

las consecuencias que esté generando el problema.

FMEA

Segun Kubiak y Benbow (2016), un analisis de modos de fallas y efectos (conocido por

sus siglas en inglés como FMEA) es una herramienta de manejo de riesgo basada en la prevencién

y se enfoca en el usuario o en el equipo para, de manera sistematica:

+ Identificar y anticipar potenciales fallas

 ldentificar posibles causas de las fallas

* Priorizar fallas

« Tomar accion para reducir, mitigar o eliminar fallas (p. 474).

Su valor real se refleja en el uso como un documento a largo plazo. Es esencial que se

mantenga actualizado conforme ocurran cambios al disefio o al proceso (Kubiak & Benbow, 2016,

p. 475). El autor continda haciendo referencia a que existen diferentes tipos de FMEA, para efectos

de la presente investigacion, se aplicara el de procesos, también conocido como PFMEA por sus

siglas en inglés. Se utiliza para identificar y evaluar los riesgos relativos asociados con un disefio

particular del proceso y se enfoca en minimizar errores, tanto en el proceso como en el costo,

mientras que maximiza la productividad y el rendimiento del proceso (p. 476).
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Herramientas Para Analizar Las Causas

A continuacién, se desarrollaran las herramientas a utilizar para determinar el origen del

problema.

Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es también conocido como diagrama de espina de pescado, es una

herramienta que permite “recolectar informacion sobre todas las caracteristicas de calidad

generada en la fabricacion del producto asociadas a un proceso o0 a un producto y ordenarlas en
categoria” (Acufia, 2012, p. 207).

De acuerdo con el autor anterior, existen cuatro tipos de diagrama de Ishikawa, los cuales

seran detallados a continuacion:

1.

Diagrama de Procesos: En el diagrama de procesos se colocan los distintos procesos
requeridos para la fabricacion del producto en las ramas.

Diagrama de Producto: Este diagrama lleva las partes o componentes del producto en
las ramas.

Diagrama de Factores: El diagrama de factores en sus ramas lleva las caracteristicas
asociadas a los factores de calidad.

Diagrama de Caracteristicas: En este diagrama se colocan las caracteristicas principales

en las ramas y en las subramas las caracteristicas secundarias (p. 207).

Continuando con Acufia, los pasos para construir un diagrama de Ishikawa son:

6.

Elegir el producto que seré objeto de estudio.

Colocar el producto en el extremo derecho de la flecha horizontal.

Elaborar una lista con todas las caracteristicas de calidad que se generan, se debe hacer
para cada parte del producto o en forma general.

Acomodar la informacion de manera secuencial.

Dibujar las flechas diagonales que son las ramas principales en las cuales se colocaran
las partes del proceso, producto, factores o las caracteristicas de calidad.

Dibujar las sub-ramas en las cuales se colocaran las caracteristicas de calidad (p. 208).

Para la elaboracion del diagrama de factores es importante considerar como parte de los

factores de calidad el recurso humano, el cual conlleva: “conocimiento, entrenamiento,
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capacitacion, habilidades y destrezas, motivacion, educacion, conciencia de calidad, capacidad,

aptitudes y curvas de aprendizaje” (Acufia, 2012, p. 209).
En la figura 6 se puede apreciar un diagrama de Ishikawa:

Figura 6. Diagrama de Ishikawa
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Diagrama de Pareto

De acuerdo con Maldonado (2018), el Diagrama de Pareto es: “Una gréafica que representa
en forma ordenada el grado de importancia que tienen los diferentes factores en un determinado
problema, tomando en consideracion la frecuencia con que ocurre cada uno de dichos factores” (p.
103). El mismo autor indica que: “Aproximadamente el 80% de un valor o de un costo se debe al

20% de los elementos causantes de éste” (p. 103).
Segun Maldonado (2018), esta es la principal funcionalidad del diagrama:

El objetivo del Diagrama de Pareto es el identificar los "pocos vitales" o ese

20% de tal manera que la accién correctiva que se tome se aplique donde nos
produzca un mayor beneficio. EI Diagrama de Pareto, al catalogar los factores por
orden de importancia. Facilita una correcta toma de decisiones (p. 104).

¢, Como se hace el Diagrama de Pareto?
Segun Maldonado (2018), estos son los pasos para la construccion del diagrama:

1. Identifique el problema o &rea de mejora en la que se va a trabajar, con base en los

componentes de la Calidad Total.
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Elabore una lista de los factores incidentes en el problema, considerando, por ejemplo,
caracteristicas fuera de especificacion, tipos de defectos, tiempos de entrega, etc.
Establezca el periodo de tiempo dentro del cual se recolectaran los datos. El periodo de
tiempo a ser estudiado dependera de la situacion que se esté analizando

Construya una Hoja de Verificacion para la frecuencia con que ocurre cada factor o
tipo de defecto dentro del periodo fijado, especificando el numero total de casos
verificados.

Con base en los datos de la Hoja de Verificacion, ordene los distintos factores conforme
a su frecuencia, comenzando con la que se da un numero mayor de veces. Registre,
ademas, el numero de casos de cada factor, nl (i =1, 2,..., m), siendo m el nimero total
de factores distintos en la lista tal que: n1+n2+...+nm = d donde d es el nimero total de
veces que se presento el problema.

En caso de conocer el nimero total de observaciones (N = d + d) se puede calcular el
porcentaje absoluto de casos con respecto a ese total para cada factor identificado: ai
% = (ni /N) x 100. Cada ai representa el porcentaje de mejora que se obtendria al
eliminar el factor 1 correspondiente.

Obtenga el porcentaje relativo de casos atribuibles a cada factor, con respecto a d: ri %
=(ni/d) x 100 donde i = 1,2, .,m, tal que rl + r2 + ...+ rm = 100%.

Calcule el porcentaje relativo acumulado (R1%), sumando en forma consecutiva los
porcentajes de cada factor. Con esta informacion se sefiala el porcentaje de veces que
se presenta el problema y que se eliminaria si se emprendiesen acciones efectivas que
supriman los factores principales de los productos defectuosos.

Presente la informacion obtenida hasta este paso en una tabla como la que se muestra

a continuacion (p. 105).

En la figura 7 se muestra la tabla con la que se trabaja para construir el diagrama de Pareto.

Figura 7. Tabla para la construccion de un diagrama de Pareto
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Factores del Frecuencia de % absoluto % absoluto % relativo
problema ocurrencia a% =" 100 % = 100 acumulado
N d =y— 3o
3
2
M
> ni-d > 1% - 100% Ri=3n

Nota: Gestion de Procesos, 2018

Graficos de Pareto

De acuerdo con lo que indica Maldonado (2018), estos son los pasos para la construccion

del diagrama:

1.

2.

En el eje horizontal se anotan los factores de izquierda a derecha, en orden decreciente
en cuanto a su frecuencia. El eje vertical izquierdo se gradta en tal forma que sirva para
mostrar el nimero de casos que se da debido a cada uno de los factores. El eje vertical
derecho mostrara el porcentaje relativo acumulado.

Trace las barras correspondientes a los distintos factores. La altura de las barras
representa el nimero de veces que ocurri6 el factor, y se dibujan con la misma amplitud,
unas tras otras.

Coloque los puntos que representan el porcentaje relativo acumulado, teniendo en
cuenta la graduacion de la barra vertical derecha; los puntos se colocan en la posicién
que corresponde al extremo derecho de cada barra, y se traza una curva que una dichos
puntos. En esta forma queda graficada la curva del porcentaje relativo.

El Diagrama de Pareto debe acompafiarse de la debida documentacion, mencionando

el problema, fechas, responsables, lugares, etc (p. 106).

En la figura 8 se referencia como queda un diagrama de Pareto.

Figura 8. Ejemplo de Diagrama de Pareto
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Diagramade Pareto
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Diagrama de Flujo

Maldonado (2018) indica que el diagrama de flujo es “una representacion grafica que
muestra todos los pasos de un proceso y la forma como éstos se relacionan entre si” (p. 137). El
mismo autor indica méas adelante en la misma pagina que es una “representacion que ayuda a
visualizar mejor como es el proceso y, por tanto, ayuda a identificar qué areas del mismo pueden
mejorarse. La exacta visualizacién del proceso es esencial para que la gente trabaje en la direccion
correcta” (p. 137).

De acuerdo con el mismo autor, se puede hacer un diagrama de flujo de cualquier proceso,
tanto relacionado a procesos de manufactura, flujo de materiales, pasos para completar un

procedimiento especifico o pasos para como utilizar un producto (p. 137).
¢, Como se construye un Diagrama de Flujo?

Segln Maldonado (2018): “El primer paso en el desarrollo de flujogramas consiste en
identificar los limites, comenzando con el limite de entrada, el equipo identifica los resultados

correspondientes y los traza en la grafica con sus etiquetas apropiadas” (p. 138).

El autor anterior hace referencia a la simbologia utilizada, “un equipo de simbolos son los

que se emplean para los flujogramas de informacion estandar” (p. 138).
En la figura 9 se muestra la simbologia que se utiliza para construir un diagrama de flujo.

Figura 9. Simbologia utilizada para el diagrama de flujo
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Simbolo Nombre Funcién

Nota: Google imagenes

El mismo autor indica que se deben generar las siguientes interrogantes:

e ;Qué productos, informacion o materiales de trabajo se requieren como insumos de
esta actividad?

e ;Cudles son los requerimientos del insumo?
e ;Existe una interfase entre esta actividad y la precedente?

e ;Supone la actividad una decisién que lleva dos estados de resultados?
En la figura 10 se muestra un ejemplo de diagrama de flujo.

Figura 10. Ejemplo de Diagrama de Flujo
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Es una herramienta de causa raiz que es un componente estratégico para la resolucion de
problemas. Taiichi Ohno describe los cinco por qués como la base del enfoque cientifico adoptado
por Toyota, afirma que repitiendo la pregunta ¢por qué? cinco veces, la naturaleza y la solucién

de un problema sale a la luz.

Segun Ovalles, et al. (2017) los cinco por qués regularmente se refieren a la practica de
“preguntar 5 veces por qué el fallo ha ocurrido, a fin de obtener la causa o las causas raiz del
problema. Ninguna técnica especial o forma es requerida, pero los resultados deben ser capturados
en una hoja de trabajo” (p. 6). EI mismo autor continta indicando que los 5 por qués es una

excelente técnica para abordar un simple analisis de causa raiz (p. 6).
Se puede referenciar un ejemplo de 5 ¢por qué? en la figura 11.

Figura 11. Ejemplo de 5 ¢por qué?

Herramienta para identificar y resolver problemas
éPor qué?

éPor qué? /
éPor qué?

Nota: Google imagenes
Herramientas para el disefio o0 propuesta

Las herramientas que se utilizardn para el disefio de la propuesta estan enfocadas en

determinar los recursos e indicadores necesarios.
Ciclo de Deming

Para Hernandez y Vizan (2013), el analisis mediante el Ciclo PDCA, conocido como
circulo de Deming, es una de las técnicas fundamentales a la hora de identificar y corregir los
defectos. En el entorno lean manufacturing, el ciclo planificar-ejecutar-verificar-actuar debe guiar

todo el proceso de mejora continua (p. 61).
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Las fases del ciclo de Deming, segun Fernandez (2013), tienen los siguientes propositos en

cada una de las repeticiones que a su vez pueden cumplir como pasos para la generacion del ciclo:
Planear

e Identificar el proceso que se quiere mejorar.

Recopilar los datos.

Anélisis e interpretacion de los datos.

Establecer los objetivos de mejora.

Definir los procesos necesarios para conseguir los objetivos.
Hacer

e Ejecutar los procesos definidos en el paso anterior.

e Documentar las acciones realizadas.
Verificar

e Pasado un periodo de tiempo previsto, volver a recopilar datos y analizarlos, para
evaluar si se ha producido la mejora esperada.

e Documentar las conclusiones.
Actuar

e Modificar los procesos segun las conclusiones del paso anterior.
e Aplicar nuevas mejoras, si se han detectado errores en el paso anterior.

e Documentar el proceso (pp. 61-62).
En la figura 12 se muestra el ciclo de Deming.

Figura 12. Ciclo de Deming

Ciclo de Deming - PDCA

ACTUAR PLANEAR

Analizar Objetivos
Acciones Recursos
Correctivas d h

VERIFICI@ @ .

Medida(s), Procesos /
Auditorias, Actividades
Verificaciones Productos / Servicios

Comunicar
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Nota: Google imagenes
Herramientas para el control de la propuesta

Las herramientas utilizadas en la etapa de control estan enfocadas en medir la eficacia y
eficiencia del disefio propuesto, asi como para controlar tiempo y evaluar beneficios.

Diagrama de Gantt

Segun Velasco y Campins (2013), el diagrama de Gantt es: “Una herramienta que posibilita
modelar la planificacion de las tareas necesarias para la realizacion de un proyecto. Permite

relacionar graficamente, una prevision que se tome en la correspondiente realizacion” (p. 33).

Los mismos autores aclaran que, debido a la relativa facilidad de lectura de los diagramas
de Gantt, esta herramienta es utilizada por casi todos los directores de proyecto en diversos
sectores, permite al director de proyecto realizar una representacion grafica del progreso de la
mision. También es un buen medio de comunicacion entre las diversas personas involucradas en

el proyecto. (p. 33)

De acuerdo con los autores anteriores, el diagrama de Gantt consiste en representar la

programacion de las tareas mediante barras cuya longitud representa su duracién, para ello:

1. Se divide el proyecto en las actividades que hay que realizar para su ejecucion. La
duracion de cada trabajo se representa, a la escala deseada, por una barra.

2. Sobre una escala de tiempos se colocan las actividades por orden de precedencia,
marcado por las ligaduras que las relacionan. Esto permite ver cuando empezar y

terminar cada una de las actividades. (p. 34)
Se puede referenciar el diagrama de Gantt en la figura 13.

Figura 13. Diagrama de Gantt
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Nota: Google imagenes

Plan de Control

Segun Kubiak y Benbow (2016), el plan de control es un documento que identifica

variables criticas del insumo, del producto y las actividades asociadas que deben ser completadas

para mantener el control de la variacion de los procesos, los productos y los servicios para, de esta

manera, minimizar la desviacion de sus valores preferibles (p. 639).

Los mismos autores indican que se formulan durante la fase de control de DMAIC y su

intencidn es asegurarse de que las ganancias de la mejora del proceso no se pierdan con el tiempo,

sino que mas bien se documenten y se consideren en un ciclo posterior para continuar con el ciclo

de mejora (p. 639).

Segun Kubiak y Benbow (2016), los pasos para la fase de control son:

1.
2.

Establecer indicadores para evaluar el desempefio.

Elaborar un plan de actividades detalladas con acciones especificas que se llevaran
a cabo para mantener el proceso bajo control.

Implementar controles, esto puede implicar capacitar al personal involucrado en la
ejecucion de dichos controles, asi como comprender responsabilidades.
Monitorear el desempefio, esto a través de recopilacion de datos relacionados con
las métricas o indicadores establecidos en el paso 1.

Acciones correctivas, a partir de que se detecten desviaciones o problemas en el
proceso.

Documentar resultados (p. 640).
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrollaran conceptos relacionados a la investigacion, iniciando con
el enfoque y su metodologia, ademas se explicaran los diferentes tipos de alcance y los disefios
con enfoque cuantitativo. Seguidamente, se expondra una interrelacién entre las variables,
muestra, instrumentos, recoleccion de datos y métodos de analisis mediante cinco grandes tablas
que utilizaran los objetivos especificos citados en el primer capitulo como punto de referencia para

todo el analisis.

Finalmente, se mostrara el cronograma del proyecto durante las veintiséis semanas que

tardara su desarrollo.
Enfoque
A continuacion, se detallaran los enfoques cuantitativos, cualitativos y mixtos.
Enfoque cuantitativo

De consideracion con Hernandez (2014), este enfoque: “Usa la recoleccion de datos para
probar hipotesis, con base en la medicidn numérica y el analisis estadistico, para establecer
patrones de comportamiento y probar teorias” (p. 4). El autor ademéas apunta: “El enfoque

cuantitativo es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar’

o eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, podemos redefinir alguna fase” (p. 4),

El mismo también sefiala que este enfoque parte de una idea que va acotandose y, una vez
delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye

un marco o una perspectiva teérica. (pp. 4-5)

Segun Hernandez (2014) una vez que se establece la hipdtesis y se determinan las variables,
“Se traza un plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado contexto; se
analizan las mediciones obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se extrae una serie de

conclusiones respecto de la o las hipotesis” (p. 5).
Enfoque cualitativo

De acuerdo con el autor anterior, el enfoque cualitativo: “Utiliza la recoleccion y analisis
de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso

de interpretacion.” (p. 7).
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Segun Hernandez (2014), el enfoque cualitativo también se guia por areas o temas
significativos de investigacion. Sin embargo, “en lugar de que la claridad sobre las preguntas de
investigacion e hipotesis preceda a la recoleccion y el andlisis de los datos, los estudios cualitativos
pueden desarrollar preguntas e hipdtesis antes, durante o después de la recoleccion y andlisis” (p.
7).

El mismo autor también indica que con frecuencia, estas actividades sirven, primero, para
descubrir cuéles son las preguntas de investigacion maéas importantes; y después, para
perfeccionarlas y responderlas.

De acuerdo con Hernandez (2014): “La accién indagatoria se mueve de manera dindmica
en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular”

en el que la secuencia no siempre es la misma, pues varia con cada estudio” (p. 7).
Enfoque mixto

De acuerdo con Hernandez (2014), el enfoque mixto utiliza: “Evidencia de datos
numéricos, verbales, textuales, visuales, simbdlicos y de otras clases para entender problemas en

las ciencias” (p. 534).

De acuerdo con la teoria expuesta anteriormente, este proyecto tiene un enfoque
cuantitativo, ya que los datos a través de la ejecucidn del proyecto van a ser analizados de manera
estadistica utilizando registros historicos, graficos para examinar tendencias, asi como

comparaciones con diferentes grupos de datos entre un periodo y otro.
Alcance
A continuacion, se definiran con sus respectivas referencias los diferentes tipos de alcance.
Exploratorio

Segun Hernandez (2014), los estudios exploratorios “Se emplean cuando el objetivo

consiste en examinar un tema poco estudiado o novedoso” (p. 91).

El mismo autor indica también que “cuando la revision de la literatura revel6 que tan solo
hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio, o bien, si

deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas” (p. 91).

Descriptivo
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Segun Hernandez (2014): “Con los estudios descriptivos se busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos

o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (p. 92).

El mismo autor también indica que Unicamente pretenden medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es,

su objetivo no es indicar como se relacionan estas.
Correlacional

De acuerdo con Hernandez (2014), los estudios correlacionales: “Asocian variables

mediante un patrén predecible para un grupo o poblacion” (p. 93).
El autor indica también que este tipo de estudios tiene como finalidad:

Conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos 0 méas
conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular. En
ocasiones solo se analiza la relacion entre dos variables, pero con frecuencia se

ubican en el estudio vinculos entre tres, cuatro o0 mas variables (p. 93).
Explicativo

Segun Hernandez (2014) el estudio explicativo: “Pretende establecer las causas de los

sucesos o fenémenos que se estudian” (p. 95).

El mismo autor indica que como su nombre lo sefiala, su interés se centra en explicar por
qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan dos 0 mas

variables.

El alcance de este proyecto es de tipo explicativo ya que sigue una estructura de
investigacion en la que a través de un estudio detallado utilizando diferentes herramientas se va
empezar por describir los problemas que estan aquejando a la empresa, se determinara la medicion
de las consecuencias y el analisis de las causas para caer en un diagnéstico, por lo que mucho del
interés del proyecto es explicar el fenédmeno que se determind como problematica y a partir de
proponer un disefio de la solucién que le genere a ASOEDWARDS la visibilidad idénea para

planear estratégicamente.

Disefno
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A continuacion, se definiran los dos tipos de disefio.
Experimental

Hernandez (2014) indica que “hay dos contextos generales en los que llega a tomar lugar
un disefio experimental: laboratorio y campo. Asi, se habla de experimentos de laboratorio y

experimentos de campo” (p. 150).

El mismo autor indica que los experimentos de laboratorio “se realizan en condiciones
controladas, en las cuales el efecto de las fuentes de invalidacion interna es eliminado, asi como el

de otras posibles variables independientes que no son manipuladas o no interesan” (p. 150).

El autor contintia haciendo referencia a que los experimentos de campo “son estudios
efectuados en una situacion “realista” en la que el investigador manipula una o mas variables
independientes en condiciones tan cuidadosamente controladas como lo permite la situacion” (p.

150).
No experimental

Por otro lado, Hernandez (2014) define un disefio no experimental como: “Aquel que no
manipula intencionalmente las variables independientes, sino que simplemente observa y mide las
variables dependientes en una muestra. En otras palabras, no hay manipulacién deliberada de las

variables de estudio por parte del investigador” (p. 164).

El autor indica también que, en un disefio no experimental, el investigador simplemente
observa los fendmenos tal como se dan en su contexto natural. El objetivo de este tipo de disefio
es estudiar la relacion entre las variables, pero sin influir en ellas. Por lo tanto, el investigador no

tiene control sobre las variables independientes, sino que las observa en situaciones reales (p. 164).

El disefio no experimental se divide en dos, transversal y longitudinal, a continuacion, el

detalle de cada uno:
Transversal.

De acuerdo con Hernandez (2014), este tipo de disefio “recolecta datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo que sucede” (p. 154).

Por otro lado, el disefio no experimental longitudinal indica:
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Longitudinal

Segun Hernandez (2014) en ocasiones “Es del interés del investigador analizar cambios al
paso del tiempo en determinadas categorias, conceptos, sucesos, variables, contextos o
comunidades, o bien, de las relaciones entre estas” (p. 159).

El mismo autor indica que los disefios no experimentales longitudinales recolectan datos
en diferentes momentos o periodos para hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y

consecuencias (p. 159).

Para la investigacion en curso se estara utilizando principalmente un disefio experimental,
longitudinal, ya que son estudios realizados en situaciones realistas en la que se podrian manipular
algunas variables dependiendo de la situacion y se recolectan datos en diferentes momentos o

periodos para entender cambios.
Variables

Las variables de analisis se obtienen de los objetivos especificos planteados y se despliegan
con una tabla en la cual se coloca el concepto de la variable, la operacién que es un criterio de
medicién y consiste en un indicador, y el instrumento que se conforma de las herramientas para

recolectar los datos. En la tabla 1 se referencian las variables.

Tabla 1. Variables

Objetivos Variable Conceptual Operacional Instrumento
Especificos
Describir los | Problemas “Situacion 0 | Comparacion de | Registros
problemas circunstancia que | resultados financieros | Grupos focales
ocasionados por la presenta una | (excedentes, servicios) | Estados contables
falta de estrategia dificultad, obstaculo o | versus periodos
conflicto que impide | anteriores
alcanzar un objetivo o
resolver una
necesidad” (Adams y
Hall, 2019)
Medir la afectacion | Afectacion “Situacion en la que | Excedentes 2022 vs | Encuestas
que  generan  los una persona o un grupo | 2021 (%) Graficos

procesos estratégicos

de  personas  son

indice de satisfaccion

Grupos focales

faltantes en relacion perjudicados 0 | delaadministracién de

con el dmbito social- impactados ASOEDWARDS (%)

poblacion,  servicio, negativamente por | Indice de satisfaccion

regulacion, algo” (Mocci, 2014) del servicio al cliente

comunicacion y recibido (%)

financiero

Analizar los | Requerimientos “Son las | Proyeccion de | Estados contables
requerimientos de los especificaciones excedentes vs capital | Graficos

procesos estratégicos

detalladas y
documentadas de lo

(%)

Glidepath
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Objetivos Variable Conceptual Operacional Instrumento
Especificos
que un producto, | Proyecciéon de ayuda
servicio o sistemadebe | social vs poblacién
cumplir para satisfacer | asociada (%)
las necesidades de los | Cumplimiento de
usuarios, clientes o | servicios solicitados
partes interesadas” | por la poblaciéon al
(Sanchez, 2003) alcance de
ASOEDWARDS
Disefiar los procesos | Procesos estratégicos “Son aquellos | Relacion entre tiempo | Registros

estratégicos

procesos organizativos
que estan relacionados
con la planificacion y
ejecucion de la
estrategia empresarial”
(Portela y Gonzalez,

invertido vs beneficio
que brinda el proceso
(%)
indice de procesos
ejecutados sin errores
(%)

Estados contables
Reporte de auditoria

2016)
Establecer los | Indicadores de control | “Son medidas | Porcentaje de | Estados contables
indicadores de control cuantitativas 0 | cumplimiento de los | Marco Normativo
de la propuesta cualitativas que se | objetivos  definidos

utilizan para evaluar el | (%)

desempefio y el logro | Porcentaje de

de los objetivos de una | cumplimiento del

organizacion, marco de

proyecto, proceso o0 | documentacion legal

actividad” (Mallo, | Comportamiento

2012) ingresos y gastos vs

ciclo anterior (%)

Nota: Mario Garita Cartin

Muestra

El detalle de la muestra se genera con la relacion de los indicadores definidos para los

objetivos especificos, el tipo de muestra, la unidad de muestreo y la férmula para la obtencién de

la muestra. En la tabla 2 se referencian las muestras.

Tabla 2. Muestras

Indicador Tipo de muestra Unidad de muestreo Formula
Problemas No probabilistico: juicio Sucesos R
Afectacion No probabilistico: juicio | Sucesos Z;I * N * D * q
Requerimientos No probabilistico: juicio Actividades Y
Procesos estratégicos No probabilistico: | Actividades h=— X
conveniencia Z& * ). *q + NE-
Indicadores de control No probabilistico: | Actividades 7
conveniencia

Nota: Mario Garita Cartin

Instrumentos
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La relacion entre los indicadores, los instrumentos y los recursos a utilizar se pueden

encontrar en la tabla 3.

Tabla 3. Instrumentos

Indicador Instrumento Recurso requerido
Problema Registros Plataformas de comunicacion
Hojas de observacién Humano (Junta Directiva)
Estados contables Humano (asesores de inversion)
Afectacion Encuestas Registros contables

Graficos para ver tendencias
Grupos focales

Reglamento de crédito
Humano (Junta Directiva)

Requerimientos

Encuestas
Estados Contables
Grupos Focales

Plataformas de comunicacion
Humano (Junta Directiva)

Procesos estratégicos

Reqgistros
Estados Contables
Reporte de Auditoria

Plataformas de comunicacion
Reglamento de inversion
Humano (Junta Directiva)

Indicadores de control

Estados Contables
Marco Normativo

Registros contables
Plataformas de comunicacion
Humano (Junta Directiva)

Nota: Mario Garita Cartin

Recoleccién De Datos

En la recoleccion de datos se encontrara una relacion entre el indicador, la fuente y el

método de recoleccién de los datos, asi como los beneficios esperados. La informacion se puede

ver desplegada en la tabla 4.

Tabla 4. Recoleccion de datos

Indicador Fuente de los datos | Método de recoleccion | Beneficios esperados
de los datos

Problemas Registros Entrevistas con contador Entender la problematica
Archivos Analisis de datos | ligada a la falta de
Estados contables de | existentes estrategia a mediano y
periodos previos largo plazo

Afectacion Registros Anélisis de datos | Determinar  principales
Archivos existentes afectaciones y
Estados contables de | Encuestas categorizarlas

periodos previos

Entrevistas con asistentes
de administracion

Requerimientos Registros Entrevistas con el patrono | Entender que
Archivos Anaélisis de datos | requerimientos deben
Estados contables de | existentes incluirse en el nuevo plan
periodos previos estratégico

Procesos estratégicos Registros Entrevistas con asesores | Consolidar un  plan
Archivos legales estratégico robusto para
Estados contables de | Entrevistas con asesor | ASOEDWARDS que
periodos previos financiero genere mejores resultados

Marco Normativo

a la organizacion
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Analisis de datos
existentes
Indicadores de control Registros Entrevistas con asesores | Generar KPIs eficientes
Archivos legales que puedan asegurar
Estados contables de | Entrevistas con contador controlar el disefio de la

periodos previos
Marco Normativo

Entrevistas con asesor
financiero
Analisis de datos
existentes

propuesta

Nota: Mario Garita Cartin

Método De Andlisis

La relacion entre los indicadores, el analisis a realizar, asi como programas Yy uso que se le

va dar a los datos recolectados se puede visualizar en la tabla 5 que se muestra a continuacion.

Tabla 5. Métodos de Analisis

Indicador Analisis por realizar Programa Uso
Problemas Gréficos de control Excel Andlisis de datos
Analisis descriptivo Word Documentar los datos
Comparar los datos de
diferentes periodos
Afectacion Regresion Excel Anélisis de datos
ANOVA SIBU online Documentar
Andlisis de correlacion Word
Requerimientos Anélisis de correlacion Excel Pronosticar
Factibilidad SIBU online
Procesos estratégicos Anélisis de correlacion Excel Disefiar una estrategia
Diagramas Word Pronosticar
Documentar las
estrategias
Indicadores de control Dashboard de manejo | Excel Documentar los KPIs
visual Word Robustecer el plan de
Gréfico lineal de control

indicadores de proyeccién
vs cumplimiento

Nota: Mario Garita Cartin

Cronograma

Comunicar estrategia de
control

En el cronograma se utilizaran dos herramientas para visualizar el alcance del proyecto, asi

como el detalle de las actividades a través del tiempo que se iran ejecutando.

WBS
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El WBS representa un esquema del proyecto a realizar de acuerdo con los temas que se

van a desarrollar. Se divide por capitulos del trabajo final de graduacion. El diagrama con los

detalles de cada uno de estos capitulos se muestra en la Figura 14.

Figura 14. WBS

Disefio de los procesos estratégicos para |la Asociacién
Solidarista de empleados de Edwards Lifesciences
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I
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|
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Diagnéstico
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l

l
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Descripcién del
problema

Medicién de las
consecuencias

| 5| Recoleccién de
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causas

Nota: Mario Garita Cartin
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Diagrama de Gantt

De acuerdo con el esquema presentado anteriormente, se enlistan las tareas por realizar, la duracion de cada una y la semana de

inicio y fin. Se diagraman con un Gantt en la Figura 15. Gantt, el cual indica la semana de inicio del proyecto y la fecha de finalizacion.

Figura 15. Gantt del TFG

| | Cuatrimestre 2023 Vacaciones I Cuatrimestre 2023

Actividad/semana
1 | 23 [ a5 e 78] 9 [10]11]22]23]1a]as| 1 2] 1] 2]3]a]s][e] 78] 9 [10]1]ai

Contenido y estructura TFG |

Capitulo | Planteamiento del problema y Objetives
Capitulo | Correcciones + Capitulo |
Capitulo I Correcciones + Capitulo Il

Capitulo Il Correcciones + Capitulo lll

Correcciones capitulos I, Il y Il

Correciones finales capitulos I, Il y Il

Dedicatoria

Capitulo IV Descripcién del problema

Recoleccion de datos

Reunién tutor

Medir las consecuencias

Reunidn tutor + andlisis de las causas

Reunidn con tutor + Correcciones capitulo IV

Capitulo V__Conclusiones

Disefio conclusiones + Reunién con el tutor

Correcciones conclusiones

Recomendaciones

Capitulo VI__Reunién con tutor

Propuesta

Correcciones + inicio andlisis econémico

Reunidn tutor + andlisis econdmico

Correcciones + Inicio plan de implementacién

Reunidn tutor + revisién plan de impl

Plan de implementacién corregido

Reunidn con el tutor + correcciones finales

Tesis completa Entrega Tutor

Tesis completa Documentos (Agradecimientos + Cartas)

Tesis completa Correcciones + documentos

Tesis completa Entrega Filologo
Tesis completa_Defensa
Tesis completa Correcciones + entrega registro ] |

Nota: Mario Garita Cartin
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En el capitulo cuatro se analiza la situacion actual de la empresa ASOEDWARDS,
entendiendo el flujo de informacidn y proyecciones que se utilizan actualmente por parte de la
administracion y determinar los causantes de la desalineacion contra las expectativas tanto de la

Junta Directiva como del patrono que en este caso es Edwards Lifesciences.

Para lograrlo, se llevard a cabo un trabajo de analisis enfocado en obtener informacion
concisa de los problemas existentes a partir de la falta de planeacion estratégica en
ASOEDWARDS. Como se plante6 en el Marco Teodrico, el estudio involucrara evaluacion de
actividades relacionadas a gestion de procesos, sistemas de medicion de la gestidn, asi como
metodologia lean six sigma, que en este capitulo nos llevara a través de las primeras tres fases del
modelo que involucran: definir en la descripcion del problema, medir las consecuencias y analizar

las causas.
Descripcion Del Problema

Como se indicd en el capitulo uno, ASOEDWARDS es una asociacion solidarista que tiene
poco menos de tres afios de contar con administracion propia, la cual hereda una base de periodos
anteriores con muchisima dependencia de productos de inversién poco dinamicos y que son
endebles ante eventos macroecondémicos y ante situaciones de realidad nacional y mundial, ademas
de una cartera de inversion gue tiene que empezar por posicionar sus productos a sus asociados

para convertirse en una fuente importante de ingresos.

La planeacion estratégica para crear contingencias ante este tipo de situaciones
practicamente esta a merced de una administracion joven, con poca experiencia y que necesita del
musculo de herramientas que este estudio pueda brindar y que urgentemente necesita soporte por
parte del patrono a través del grupo de gerencia y de la Junta Directiva que son determinantes para
dibujar el camino hacia el desarrollo de una asociacion solidarista emergente, pero que ya a
temprana edad su nimero de asociados y su capital exigen resultados distintos a los de los periodos

anteriores.

Con el fin de determinar qué procesos estan siendo factor en los problemas que aquejan a
ASOEDWARDS al no tenerlos identificados dentro de su proceso de planeacion estratégica se

utilizaran las siguientes herramientas:
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FODA

Mediante el analisis FODA se desean mapear las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la empresa, a continuacion, los factores que se definen como internos, dependientes

de lo que sucede en la empresa:
Fortalezas

e Cantidad de asociados, actualmente ASOEDWARDS cuenta 1,468 socios activos,
lo que representa un 82% de la poblacion elegible para ser socio activo (para ser
elegible el empleado horario debe cumplir con una certificacion de entrenamiento
acorde con el proceso que va a ejecutar).

e Patrimonio, con apenas 6 afios de existencia ASOEDWARDS cuenta con un
patrimonio de aproximadamente ¢3,000,000,000 lo que representa un monto
sumamente importante.

e Solidez del patrono, Edwards Lifesciences es una empresa perteneciente a la
industria de dispositivos médicos cuya actividad principal es la manufactura de
valvulas para atacar padecimientos del corazon y es lider mundial en ventas de ese
tipo de dispositivo

e Proposito, el fin mismo de una asociacion solidarista radica en un sistema
econdmico-social que se presenta como una alternativa de organizacién laboral que
une los intereses de los trabajadores de una misma organizacion bajo un esquema
de trabajo en equipo, cooperacion y ayuda mutua

e Beneficios, los socios activos cuentan con la obligacion de un aporte que para fines
practicos es un ahorro, aparte del aporte patronal que los protege en caso de despido
sin responsabilidad patronal o renuncia, asi como convenios comerciales,
programas de ayuda en situaciones de emergencia y obtencién de excedentes al

final de cada afo

Debilidades

e Experiencia, las juntas directivas de ASOEDWARDS han sido parte de la

evolucion y el crecimiento que ha tenido la empresa en estos afios, en la misma
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linea, la administracion cuenta con apenas dos afios y aun carece de conocimiento
relacionado a los cinco ambitos que procura desarrollar la empresa.

Resultados, de acuerdo con los cinco dmbitos de enfoque de ASOEDWARDS,
Unicamente se han obtenido resultados levemente satisfactorios sobre los &mbitos
regulacion y social-poblacién, en los &mbitos de servicio, comunicacion y
especialmente financiero; los resultados son no satisfactorios para la poblacién y el
patrono.

Confianza, a partir de opiniones brindadas en la Asamblea de Socios, grupos
focales y demas acercamientos con la poblacion; el nivel de confianza de la
poblacion con respecto a la labor de administracion y junta directiva es bajo.
Sentido de pertenencia, al ser una asociacion relativamente nueva, ligada a un
patrono que contrata alrededor de 100 empleados por afio, como punto alto en
cuanto a crecimiento y rotacion, no existe aun el arraigo de los socios activos que

influye directamente en el ritmo de desarrollo de la asociacion.

Seguidamente, se analizan los factores externos que la herramienta define como

dependientes de lo que sucede fuera de la empresa; estos son poco controlables y requieren de

adaptacion.

Oportunidades

Negocios con la empresa, el patrono Edwards Lifesciencies requiere de una serie
de servicios que resultan oportunidades emergentes para ASOEDWARDS y que
con un planteamiento correcto podrian generar beneficios econdémicos
considerables.

Nuevas empresas en zona franca, ASOEDWARDS se ubica en la zona franca La
Lima de Cartago, que es una zona industrial en franco desarrollo; a traves del
networking adecuado se pueden considerar negocios y alianzas con otras empresas
del parque.

Inversion diversificada, incursionar en el mercado bursatil a través de productos de
inversion que puedan ofrecer opciones diferentes a las actuales, gestionando
correctamente el riesgo que representa una oportunidad que ha sido explorada de

manera tenue a través de asesorias externas.
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e Asesorias financieras, la inclusion de asesorias que aporten conocimiento
inexistente en la administracion y en la Junta Directiva en cuanto a oportunidades

fuera de la empresa o zona franca.
Amenazas

e Incertidumbre sobre el comportamiento del tipo de cambio, antes del afio 2022 el
comportamiento historico del tipo de cambio mostraba indices de crecimiento total
anual, sin embargo, a partir de la Ilegada del gobierno actual al poder, la politica
del Banco Central con respecto al manejo del tipo de cambio del colon en relacion
al ddlar es incierto para la economia costarricense, afectando enormemente los
activos en dolares. A partir de la forma en la que debe registrarse contablemente
mes a mes, puede significar un riesgo en enormes pérdidas no materializadas pero
que influyen directamente en los excedentes al final del periodo.

e Factores macroecondémicos mundiales, factores como la guerra de Ucrania, precio
en el barril de petroleo, inflacién y deuda a Estados Unidos son condicionantes para
el comportamiento de algunos de los productos de inversion que se tienen

actualmente.
El analisis FODA se muestra en la figura 16.

Figura 16. Anélisis FODA ASOEDWARDS
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Nota: Mario Garita Cartin

En el mapa de procesos se analizan los procesos existentes ademas de la relacion directa o

indirecta con otros que podrian generar un impacto directo en la planeacion estratégica de

ASOEDWARDS.

En la figura 17 se presentan los procesos de direccién y apoyo, asi como la categorizacion

de los procesos operacionales relacionados a las necesidades de los clientes.

Figura 17. Mapeo de procesos
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En lafigura 17 se muestran inicialmente los procesos de direccion que son ejecutados desde
la gestion de la administracion, la cual es conformada por un administrador y tres asistentes que
laboran en dos oficinas fisicas. Cuentan con el acompafiamiento de la junta directiva que
actualmente cuenta con el apoyo principal de presidencia y aportes minimos ligados a
conformacién de comités principalmente por parte de algunos de los miembros de junta directiva
restantes. Por otro lado, la coordinacion con el patrono ocurre a través de una colaboracion entre

administracion y junta directiva.

Dentro de los procesos operacionales se pueden encontrar todos los ligados a las
necesidades del cliente que pueden ser de indole social, regularmente ligadas a solicitud de ayuda
por medio del sistema integral de desarrollo social, de comunicacién, informacion general,

anuncios, promociones, entre otras.

Las necesidades muy frecuentemente estan asociadas a los servicios, funcionalidad de la
aplicacion, compra de algun bien en la tienda o servicio (actividades especiales, almuerzos,
celebraciones, coordinacién de eventos), otras de las necesidades cuyos procesos operativos estan
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asociados son las de indole financiero, opciones de ahorro y crédito, requisitos asociados a los

diferentes tipos de crédito y opciones para disminuir endeudamiento.

Por Gltimo, como procesos operaciones ligados a las necesidades de la poblacién estan los
de carécter legal, ligados a solicitudes de seguros, coberturas, condiciones de créditos con otras
entidades que desean entender para una posible compra de deuda y todos los temas a nivel de
poblacidn, afiliaciones, desafiliaciones y procesos cruzados con recursos humanos para inclusion
de socios activos a partir de cumplimiento de requisitos (certificaciones especialmente en el

personal horario).

Toda esta estructura de operaciones esta soportada por procesos de apoyo ligados a un
servicio de contabilidad, una asesoria legal para cualquier proceso que lo requiera, las plataformas
de servicio para soportar nuestro proceso de atencion al cliente. Se dispone de oficinas, correo
electronico, whatsapp, aplicacion sibu o inclusive teams para el administrador y solicitudes
puntuales, adicionalmente se cuenta con una serie de proveedores para abastecer la tienda,
servicios relacionados al gimnasio, suministros de oficina y también la parte de asesoria de
inversion en Bolsa de Valores que es un acompafiamiento por parte de un economista y un asesor

de bolsa.

Todo lo anterior con el objetivo de satisfacer las necesidades de los socios activos y la

poblacién como un todo.
SIPOC

A través del diagrama SIPOC, se quiere ofrecer una vision general bastante simple del
proceso. La herramienta puede ayudar a entender los elementos basicos del proceso actual de la
administracién y como coexiste con suplidores, los requerimientos que se generan, y como a traves
de los procesos actuales se obtienen las salidas que con el fin de satisfacer las necesidades del

cliente.

Lo que se busca con el SIPOC es proporcional una vision general de los principales
involucrados en cada apartado del diagrama, los cuales son: Supplier (suplidores), Inputs (entradas

0 requerimientos), procesos, Outputs (salidas) y Customer que seria el cliente.
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En la figura 18 se describen los procesos principales para atender las necesidades de los

clientes y que a través de la administracion de ASOEDWARDS se interrelaciona con suplidores y

procesos internos:

Suppliers
(proveedores)

Eventos Boliva

Comerciales
unidos de Cartago

Costa Rica
Shopping

Distribuidora Sol y
lluvia

Grupo Monge
Vicortech
ASELECOM

Contabilidad
Rolando Molina

PRIVAL

Figura 18. Diagrama SIPOC

Inputs
(entradas)

Eventos

Abarrotes y
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personal

Perfumes,
maquillaje y
accesorios

Botellas, productos

Totto, maquillaje
Electrodomésticos

Accesorios
tecnologicos

Asesoria legal
Contabilidad
Asesoria inversion

Process
(Procesos)

Organizar eventos

Suministrar articulos
para vender

Suministrar articulos
para vender
Suministrar articulos
para vender
Suministrar articulos
para vender
Suministrar articulos
para vender
Acompaniar en
procesos legales
Generar contabilidad
Evaluacion de
posibilidades de

inversion en bolsa de
valores

Outputs
(Salidas)

Eventos a la medida

Oferta de articulos en
tienda

Oferta de articulos en
tienda y ferias

Oferta de articulos en
tienda y ferias

Oferta de articulos en
tienda y ferias

Oferta de articulos en
tienda y ferias

Licitaciones, estudios
legales, generacion y
revision de contratos,
asesoria
Asientos contables,
revision de factibilidad
para negocios,
asesoria

Inversiones

Customers
(Cliente)

Departamentos o
individuos de la
empresa

Empleados de la
empresa

Empleados de la
empresa

Empleados de la

empresa

Empleados de la
empresa

Empleados de la
empresa

ASOEDWARDS
ASOEDWARDS
ASOEDWARDS

Nota: Mario Garita Cartin

En la figura 18. Diagrama SIPOC, se aprecian los procesos generales de ASOEDWARDS,

a continuacion, se describe cada uno de los procesos involucrados en el diagrama:

e Suppliers (proveedores): ASOEDWARDS cuenta con nueve proveedores
principales para cubrir la mayor parte de sus procesos, los cuales consisten en la
generacién de eventos, abastecimientos de productos que puedan generar oferta
para vender a los empleados, asi como servicios de asesoria legal, contable y de
inversion. Los proveedores existentes son: Eventos Boliva, Comerciantes Unidos
de Cartago, Costa Rica Shopping, Distribuidora Sol y Lluvia, Grupo Monge,
ASELECOM, Contabilidad Rolando Molina 'y Grupo PRIVAL.

e Inputs (entradas): Las entradas de los procesos se pueden categorizar a partir de la
busqueda y atencion de las necesidades especificas del patrono y sus empleados a
través de servicios especiales, productos puntuales a partir de necesidades basicas

0 de consumo, asi como servicios que requiere la operacion para complementar
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procesos de caracter obligatorio o de inversion y crédito, el detalle de algunas de

estas entradas es:

1. Eventos: se plantea la necesidad de eventos personalizados emitida por los
departamentos a través de algun representante autorizado como un grupo de
personas o el patrono; los mas importantes son: actividades de premiacion,
almuerzos corporativos, actividades de integracion para departamentos,
estadios mundialistas, actividades de fin de afio, actividades para celebrar
fechas importantes como dia del padre o dia de la madre, entre otros.

2. Atrticulos de necesidad basica o de consumo: Existen diferentes plataformas a
través de las cuales se han puesto a disposicion de los empleados de la empresa
articulos de necesidad basica como pasta y cepillo de dientes, toallas sanitarias,
cremas, perfumes, asi como productos de consumo personal, como para el
hogar, como por ejemplo maquillaje, botellas para tomar agua,
electrodomésticos, articulos de tecnologia, bolsos, salveques, ropa, entre otros.

3. Procesos contables: Este es un rubro critico para la organizacion, ya que asegura
el cumplimiento a nivel legal de las obligaciones que tiene ASOEDWARDS;
reportar de acuerdo con la ley el comportamiento financiero de la organizacion
y del cual se derivan registros contables para auditorias y visibilidad de los
asociados y el patrono, calculo del pago de impuestos, asi como pago de
excedentes al final del periodo.

4. Asesorias: Dentro de estas entradas se contemplan las necesidades
primeramente legales como lo son la generacion de contratos y revision de estos
antes de entablar relacion con cualquier proveedor, estudios legales de
propiedades y prendas dentro del proceso de evaluacion para créditos
hipotecarios y prendarios, acompafiamiento en cuanto a modificaciones de ley
y sus afectaciones para el sector solidarista. En estas asesorias también se
incluye el acompafiamiento que proporciona Grupo PRIVAL para la evaluacion
de oportunidades de inversion en Bolsa de Valores.

e Process (procesos): Los procesos inician desde el momento en que se genera la
solicitud de productos o servicios por parte del cliente, por cliente entiéndase que
puede ser un tercero o el mismo ASOEDWARDS:
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1. Servicios:

a. Para el caso de servicios solicitados por parte de empleados o patrono

se utiliza una matriz para definir el nivel de dificultad de la solicitud,
que considera dos factores principales, el primero si es un servicio que
alguno de los proveedores actuales ya facilita; y el otro factor es el
tiempo de anticipacion con el que se solicita. Una vez que esto se define,
se procede a generar la cotizacion, se comparte y en caso de recibir
confirmacion se procede con la solicitud oficial al proveedor y en
paralelo se inicia con el proceso de facturacion.

Para el caso de servicios solicitados por parte de ASOEDWARDS como
asesorias de inversién, asi como procesos contables o legales, se
determina inicialmente si la solicitud esta contemplada dentro de lo
negociado inicialmente en el contrato, en caso de no ser asi se procede
con el proceso de cotizacidn y una vez evaluado en caso de aceptarse se

le hace la confirmacion oficial al proveedor.

2. Productos: En el caso de productos, se cuenta con inventario en sitio y de

acuerdo con el punto de reorden establecido en cada caso se hace la solicitud

de reabastecimiento al proveedor, si se trata de algiin producto que no se tenga

en sitio, se procede con la cotizacion a proveedor y a partir de la confirmacion

del cliente se hace la confirmacion oficial al proveedor y se determinan las

formas de pago para proceder con el proceso de facturacion.

Ouputs (salidas): Las salidas son las entregas del producto o servicio requerido,

dentro de las que podemos enlistar:

o

o

Eventos hechos a la medida

Articulos de higiene personal

Articulos de consumo personal como perfumes, maquillaje, bolsos, ropa,
entre otros.

Asientos contables al final de cada mes, evaluacion de escenarios
solicitados.

Estudios legales, nuevos contratos, contratos revisados con su respectiva

retroalimentacion, reuniones de alineacion.
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Inversiones ejecutadas con su respectiva documentacion.

e Customer (clientes): Como se enlistd en el diagrama, los principales clientes son:

©)

@)

@)

©)

©)

Departamentos o individuos de la empresa
Asociados

Empleados en general

Administracion ASOEDWARDS

Junta Directiva ASOEDWARDS

Cadena de Valor

Con el fin de conocer las actividades primarias y de soporte que ejecuta la empresa, a

continuacion, se muestra la cadena de valor de ASOEDWARDS. Mediante esta herramienta se

busca terminar de comprobar la falta de procesos relacionados a la estrategia a mediano y corto

plazo.

En la figura 19 se muestran los procesos que actualmente se estan llevando a cabo:

Actividadesl de soporte

Figura 19. Cadena de Valor

Infraestructura

Oficina principal con 3 puestos de trabajo asi como la tienda y una estacién de servicio al

cliente en otra ubicacién de la planta

Gestion de recursos humanos

Se maneja en conjunto entre la administracion y la junta directiva

Desarrollo de Tecnologia

Principalmente a través de la aplicacion SIBU, sitio web y redes sociales

Compras

Manejo de proveedores, articulos de cuidado personal y consumo para la tienda

Logistica | gperaciones |  Logistica Marketingy | Servicios
interna Recepcién de externa ventas post

Recepcion de solicitudes Servicio al Correo interno ventas

Emd”d_o . Control de pagos | cliente de laempresa | Garantia
omJuglcacmt)rn (proveedores) Asesoria para Redes sociales | sobre

con JUy paliono |- afiiaciones obtencion de Publicacién en productos

Control de Liquidaci &dit tal did

inventarios iguidaciones créditos pantallas vendidos

Actividades primarias

Nota: Mario Garita Cartin



72

Como se muestra en la figura 19. Cadena de Valor, las actividades de soporte de la empresa
son infraestructura, gestion de recursos humanos, desarrollo de tecnologia y compras. En la parte
de infraestructura se cuenta con una oficina principal en la cual estan dos asistentes administrativas
que se encargan de recibir a las personas que visitan la oficina y los guian a través de los diferentes
procesos, en el mismo lugar se encuentra la oficina del administrador, asi como la tienda en donde
se ofrecen productos varios, desde articulos de cuidado personal hasta electrodomésticos,

maquillaje, perfumes, entre otros.

Existe una estacion de trabajo adicional que se encuentra en otro de los edificios de la
empresa con el objetivo de tener cercania con el 100% de la poblacién y proteger la accesibilidad

para todos los asociados.

La gestion de recursos humanos se comparte entre el administrador y el presidente como
representante de la Junta Directiva; y el patrono ya que el administrador le reporta al presidente,
entre las dos personas revisan temas de manejo de personal, evaluacion de desempefio, permisos,

aumentos salariales, entre otros.

Dentro del desarrollo de tecnologia, ASOEDWARDS pone a disposicion de sus asociados
una aplicacion llamada SIBU para acceder a informacion en tiempo real, estado de cuenta, solicitud
de retiro de ahorros personales adicionales al 5% de ahorro obligatorio, solicitud de créditos sobre
la contribucion obligatoria, consulta de excedentes al final del periodo e inclusive mensajes que la
administracion quiera enviar a asociados, adicionalmente se cuenta con un sitio web asi como

acceso a diferentes plataformas y redes sociales.

Referente a compras, se ejecutan actividades de compra de productos relacionados que se
venden en la tiendan, se adquieren los mismos siguiendo el debido proceso de cotizacion,
verificacion, confirmacion, generacion de la orden de compra y cobro, asi como pagos

relacionados a ayuda social.

En cuanto a las actividades primarias, se tienen logistica interna, operaciones, logistica
externa, marketing y ventas, asi como servicio post ventas. Relacionado con logistica interna se
cuenta con la recepcion del producto ligado a las compras ejecutadas, asi como el manejo y control
de inventarios relacionados a todos estos productos que se adquieren, por otra parte, toda la
comunicacion que existe hacia la Junta Directiva y el patrono a través del representante patronal

que es la directora de Recursos Humanos que pasa por el administrador principalmente.
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Dentro de las operaciones mas frecuentes se encuentran la recepcion de solicitudes para
algun servicio puntual o para conocer sobre alguno de los productos de ahorro y crédito, también
el control de pagos y transferencias que se deben ejecutar semanalmente que pueden involucrar,
pago de facturas, pago de liquidaciones, desembolso de algin crédito aprobado o desembolso de
ahorros solicitados mediante la opcion sin cargo, ademas de procesos de afiliacion, desafiliacion

y consultas generales sobre el funcionamiento de una asociacion solidarista.

Como parte de la logistica externa se encuentra toda la parte de servicio al cliente en las
diferentes plataformas, oficinas, whatsapp o inclusive correo electronico, adicionalmente esta el
servicio relacionado con la informacion y asesoria sobre la cartera de crédito, en donde se brinda
un proceso de acompariamiento para evaluar las condiciones que se ofrecen contras las del mercado
y para que el asociado tenga un entendimiento integral relacionado a la obtencién de un crédito
personal, fiduciario, prendario o hipotecario.

En la parte de marketing y ventas se utilizan los canales de la empresa de comunicacion
como lo son correos electrénicos, publicidad en pantallas, e inclusive puestos de informacién en
horas de alto transito como almuerzos o aprovechando cuando hay alguna actividad masiva para
generar algin puesto de informacion en cafeteria, adicionalmente se utilizan el sitio web, ademas

de redes sociales, como whatsapp o Facebook.

Finalmente relacionado al servicio post ventas, cada uno de los productos tiene su
respectiva garantia y en caso de necesitar hacerla efectiva o tener algln tipo de problema después
de haber llevado el producto se evalla la situacion y se busca generar una buena experiencia al

asociado mediante una atencion personalizada.

A través de las diferentes herramientas utilizadas en la descripcidn del problema se puede
denotar como dentro de los muchos procesos, no se hace referencia en ninglin momento a procesos
relacionados a planeacion estratégica, por lo que varias de las debilidades y amenazas planteadas
en el FODA no estan siendo abordadas, por otro lado en el mapeo de proceso se puede identificar
que la gestion por parte de administracion y Junta Directiva no considera la planeacion estratégica
de manera relevante para generar resultados satisfactorios para la organizacion, dentro del
diagrama SIPOC, se logra apreciar que apenas uno de los procesos ligados por suplidores, entradas
y salidas y cliente final podrian influenciar la planeacion relacionada a inversion que a este punto

del estudio se desconoce si se realiza de una manera cortoplacista, el resto de procesos son
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operativos, que llevan el manejo del dia a dia pero no enfocados en una sostenibilidad a través del
tiempo. Finalmente, la cadena de valor muestra como ni en las actividades primarias ni las de
soporte esta considerada la planeacion a mediano y largo plazo, generando una brecha con respecto
a las expectativas de resultados integrales por parte del patrono y los asociados.

Medicion de las consecuencias

En la etapa de medicion, el proposito es cuantificar las causas potenciales que estan
generando el modo de falla y se demostrara que no son ocurrencias aisladas, sino que dichos fallos
son constantes dentro del mismo proceso o a través del tiempo. Una vez determinado el alcance

de estas se procedera al andlisis puntual de cada una de estas causas utilizando varias herramientas.
FMEA

Para medir las causas se utilizara un diagrama FMEA, llamado asi por sus siglas en inglés
(Failure Mode and Effect Analysis) pero que es basicamente un analisis modal de fallos y efectos,
para el mismo inicialmente se determinaran varias escalas referentes a severidad, ocurrencia,

deteccidn y prioridad, una vez determinadas cada una de esas escalas se aplicaran en el modelo.
Determinacion de la severidad

A partir del andlisis llevado a cabo en la descripcion del problema, se utilizara una lista de
efectos y a cada uno de los mismos se le asignara un valor predeterminado que posteriormente sera
utilizado en el modelo relacionando la severidad con el modo de falla. Para esto se utilizara
informacion substraida de la administracion como registros contables y entrevistas con el contador

y administrador para delimitar los efectos y su severidad.
La lista de efectos se puede observar en la tabla 6. Severidad de los efectos.

Tabla 6. Severidad de los efectos

Efectos Severidad
Sin efectos 1
Efectos minimos (traducidos en dinero o servicio) para 2
los resultados de la organizacion
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Efectos moderados que pueden afectar la experiencia 3
del usuario (patrono y asociado) y que son identificables

facilmente

Efectos considerables que pueden incidir en el 4
funcionamiento de la organizacion y afectar

directamente a los usuarios

Efectos con peligros inminentes que hacen inoperante la 5
organizacion o dafien la experiencia del usuario (patrono

y asociado)

Nota: Mario Garita Cartin
Estimacién de ocurrencia

A pesar de que existan y tienen efectos de mayor incidencia que otros, es posible que los
fallos mas graves sean poco comunes, mientras que los que tienen menos efectos sean recurrentes.
Este factor sera importante ya que puede determinar qué es prioritario resolver y cuales cosas
tienen menor indice de ocurrencia, por lo que podrian postergarse en caso de que la prioridad asi

lo determine una vez que se combinen los factores del modelo.

Para esto se utilizaran registros de toma de decisiones en las actas de asambleas, reuniones
de junta directiva, asi como reglamentos de ahorro, crédito e inversion. La estimacién de la

ocurrencia se observa en la tabla 7. Estimacion de ocurrencia.

Tabla 7. Estimacion de la ocurrencia

Ocurrencia Estimacion
Sin evidencia de ocurrencia 1
Ocurrencia baja y aislada 2
Ocurrencia moderada y ocasional 3
Ocurrencia alta y recurrente 4
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Ocurrencia constante y segura 5

Nota: Mario Garita Cartin
Medidas de deteccién

Una vez identificadas las fallas mediante la descripcion del problema y entendiendo desde
la organizacion los posibles efectos que pueden tener para los resultados de la organizacion o desde
la concepcion del proceso, se pueden evaluar las estrategias de contencion existentes o
implementar de ser necesario un punto de control dentro del proceso enfocado en deteccion. Una
vez identificado este punto de control, se pueden generar planes de accién con el fin de evitar
riesgos o mitigar a tiempo efectos negativos. Las acciones pueden estar relacionadas a ajustes en

el proceso, analisis de variables o inclusive cambio en toma de decisiones desde la administracion.

Para hacerlo, es importante establecer un método para detectar anomalias. Esto ayudara a
saber qué tan probable es que se identifiquen futuras fallas y se puedan implementar acciones

preventivas a tiempo y de forma adecuada.
Esta escala se puede observar en la tabla 8. Medidas de deteccion.

Tabla 8. Medidas de deteccién

Deteccion Estimacion

El método detecta todas las posibles fallas 1
El método no es capaz de detectar todas las 2
posibles fallas

El método no detecta un numero elevado de 3
posibles fallas

El método detecta pocas fallas 4
El método no detecta fallas 5

Nota: Mario Garita Cartin
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Determinacion de prioridades

Utilizando los valores anteriores, sera sencillo determinar que fallas son prioritarias para
la organizacion (aquellas que representen un riesgo mayor para la organizacion, a través de sus
resultados). Esto ayuda a determinar qué cosas tienen un menor indice de peligro (fallas que
pueden ser detectadas y corregidas a tiempo; y principalmente que no representan un efecto grave
para nadie) y que cosas ameritan completa atencion (fallas que no estan siendo detectadas a tiempo
y que por lo tanto pueden o estan generando efectos realmente graves para la organizacion y sus

usuarios).

Para calcular la prioridad se aplicara una férmula sencilla que se puede observar en la figura

20. Formula para determinar prioridades

Figura 20. Formula para determinar prioridades

Determinar _ Valor de . Valor de ocurrencia . Valor de
prioridades —  severidad del efecto severidad

Nota: Mario Garita Cartin
FMEA ASOEDWARDS
En la figura 21. FMEA ASOEDWARDS se muestra la aplicacion del modelo.

Figura 21. FMEA ASOEDWARDS
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ventas
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administracion

Gestion de
Junta Directiva

No considerar factores
macroeconomicos (segunda ronda
electoral, nuevo partido politico en
el poder, guerras y precio del barril
del petroleo)

No considerar una posible
fluctuacion negativa del tipo de
cambio

Oferta tardia de créditos
fiduciarios, prendarios e
hipotecarios

Falta de propuestas concretas para
obtener contratos de servicios al
patrono (mantenimiento,
seguridad, zonas verdes)

Publicidad insuficiente sobre
servicios generales (tienda, ferias,
convenios, gimnasio)

Oportunidades en servicio al
cliente, manejo de la informacion y
atencion inmediata

Falta de un plan estratégico para el
mediano y largo plazo proyectando
rendimientos de al menos un 6%

Falta de gestion gerencial hacia la
administracion para determinar
objetivos claros

Efecto

Generacion pobre de ingresos
por comportamiento en tasas y
tipo de cambio

Registro contable como
pérdidas en meses en los que
el tipo de cambio fue menor al
del mes anterior y desafiliacion

Generacion pobre de ingresos
por concepto de intereses sobre
estos tipos de créditos

Generacion pobre de ingresos
por concepto de venta de
servicios al patrono

Generacion pobre de ingresos
por concepto de proyectos
productivos y comerciales

Porcentaje de conversion en
nuevos ahorros, nuevos
créditos y afiliacion/desafiliacion

Resultados insatisfactorios a
partir de eventos
circunstanciales

Resultados de la organizacion
insatisfactorios y no alineados a
la expectativa del patrono

Severidad

Ocurrencia

Deteccion

Prioridad

80

80

45

100

50

60

60

80
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Nota: Mario Garita Cartin

A partir de los resultados obtenidos en el modelo FMEA, se revisara en detalle cada una

de las etapas del proceso con el fin de entender los modos de falla y preparar el terreno para la fase

de andlisis, donde se determinaran las causas relacionadas a estos modos de falla con el fin de

sacar conclusiones y generar recomendaciones.

Los modos de falla a analizar son asesoria financiera e inversion, crédito, negocios,

marketing y ventas, logistica interna, gestion de la administracion y gestion de la Junta Directiva.

Asesoria financiera e inversion

El asesor financiero actual es Grupo PRIVAL, y el equipo de trabajo que brinda soporte

estd compuesto por un corredor de bolsa y un economista. La relacion entre PRIVAL y

ASOEDWARDS inici6 por medio de referencia de otras asociaciones solidaristas, se generaron

varias sesiones de trabajo con un contrato de confidencialidad de por medio y se genero6 un contrato
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que fue revisado por ASELECOM, el asesor legal para asegurar que las condiciones contenidas
dentro del contrato eran confiables y que la asesoria contemplaba Gnicamente como posibilidades
productos de inversion en Bolsa de Valores con respaldo solido y que se mantenian dentro un
riesgo bajo o moderado.

La relacion inicié en el primer trimestre del 2022 en donde la cartera de inversion de
ASOEDWARDS dependia exclusivamente de certificados de depdsito a plazo con tasas de interés
sumamente bajas; en promedio estaban alrededor del 5% todavia impactadas por los eventos de

pandemia y hasta ese momento en una Unica moneda, colones.

Dentro del proceso de evaluacion realizado en ese momento se llego a la conclusion de que
una muy buena opcion a nivel de diversificacion y rendimiento eran los bonos de deuda externa
en ddlares que ofrecia el Ministerio de Hacienda, con un rendimiento de un 7% con pago de
intereses cada 6 meses y con vencimiento en el afio 2044; con la posibilidad de vender los mismos
en caso de querer optar por algun otro producto de inversion o utilizar el dinero para algun otro

proyecto.

Varios de los fallos relacionados al proceso de inversion guiado mediante la asesoria con
el Grupo PRIVAL estuvieron relacionados a la lectura y principalmente consideracién de factores
macroecondémicos tanto internos como fuera de nuestras fronteras que iban a afectar
posteriormente las condiciones con las que se iniciaron las evaluaciones. Eventos como la segunda
ronda electoral, la posibilidad de que un nuevo partido politico asumiera el poder encabezado por
un presidente con formacion financiera y en economia, capaz de tomar decisiones diferentes y
dréasticas ante una economia endeble como la del pais, asi como en meses posteriores eventos como
el ciberataque o la guerra entre Rusia y Ucrania, generaban una combinacién de inestabilidad que
debio ser tomada en cuenta en el momento de invertir en dolares (lo que representa en gran medida
especular debido a que todos los registros contables deben hacerse en moneda local y una
desestabilizacion negativa podria provocar grandes impactos perjudiciales para las finanzas de
ASOEDWARDS).

A nivel de rendimiento, cualquier monto invertido bajo esta figura representaba una mejora
de aproximadamente un 40% versus los rendimientos que estaban generando los productos que se
tenian hasta ese momento. Entre abril y agosto de ese afio se invirtieron aproximadamente 900

millones de colones, lo que representaba en su momento aproximadamente un 40% de la cartera
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de inversion. Dentro de las consideraciones que se debieron revisar con mayor detenimiento

estuvieron:

e Compra de dolares y lo que esto podia representar a mediano y largo plazo.

e Riesgo de invertir en otra moneda y la especulacion que esto representa, ya que no
hay control sobre el comportamiento o fluctuacion del precio de la moneda en
colones.

e El valor patrimonial a partir del comportamiento de los bonos en el mercado.

e El registro contable de los ingresos y/o gastos que a partir del comportamiento del

tipo de cambio mes a mes se debe registrar, aunque esto no fuera materializado.

Al cierre del afio 2022, se debieron registrar contablemente gastos por diferencial
cambiario por aproximadamente ciento cincuenta y tres millones de colones contra treinta y tres
millones de colones que se registraron como ingreso por el mismo concepto por los pocos meses,
ya que el tipo de cambio se comport6 favorablemente, el impacto total del periodo fue de ciento
veinte millones de colones lo que gener6 un impacto considerable en los resultados de la

organizacion.

Con un valor de 80 en la escala de prioridad del modelo FMEA, este se convierte en un
modo de fallo prioritario al que se le deben incluir mejoras en el proceso de deteccidn, asi como
planes de accidn correctivos para generar mitigaciones y recuperacion lo mas pronto posible. En

la figura 22 se muestran los gastos registrados contablemente a diciembre del afio 2022,

Figura 22. Registro contable de gastos por diferencial cambiario del periodo 2022

Asociacién Solidarista de Empleados Edwards Lifesciences Costa Rica

Qd%‘%?ds Sistema Contabilidad

Balance Comprobacion Colones

Informe Normal CR COLONES al 2022112

Saldo al 2022111 Debe 2022112 Haber 202212 Neto 202212 Saldo al 2022112

Gastos

50402  Otros Gtos. Financieros 156,658,240.68 2,019,147.68 0.00 2,019,147.68 158,677,388.36
5-04-02-02  Prima en Valor s/lnversiones 503961443 405,969.94 0.00 405,9869.94 5445584 37
504-02-03 Diferencial Cambiario 151,618,626.25 1,507,130.18 0.00 1,507,130.18 183,125,756.43
5:04-02-25 Intereses Recompras Pasivas 0.00 106,047.56 0.00 106,047.56 106,047.56

Nota: Balance de comprobacién ASOEDWARDS, diciembre 2022
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Crédito

Entre finales del afio 2021 e inicios del afio 2022, ASOEDWARDS contaba con una cartera
de crédito sumamente bésica que estaba formulada a partir de dos grandes premisas, la primera
determinada por una administracion propia con pocos meses de estar al frente de la asociacion,
antecedida por una administracion tercerizada que se ocupaba de proveer servicios sumamente
béasicos de afiliacion, manejo de ahorros y créditos de ferias o comerciales; y créditos personales
cuyo respaldo era el mismo ahorro obrero de cada uno de los asociados, por lo que el riesgo era
inexistente pero el ingreso por concepto de intereses provenientes de crédito préacticamente era

inexistente también.

No es hasta mediados del afio 2022 cuando se amplia la cartera de crédito con la inclusion
de la figura de créditos fiduciarios, prendarios e hipotecarios para la compra o construccion de
casa o compra de lote, el proceso de dar a conocer estas figuras de crédito y venderles a los
asociados los beneficios de proceder con ASOEDWARDS llevo tiempo; y por ende los frutos de
esta figura se empezaron a ver con mayor fortaleza en el ultimo trimestre del afio 2022, por lo que
se perdieron casi 9 meses con el fin de ampliar esta cartera tomando en cuenta que la asociacion
cuenta con méas de 1,500 asociados; esto hubiera representado un impacto positivo considerable

para los ingresos por concepto de intereses sobre créditos para la asociacion.

La accion tardia por parte de la administracion de la mano con la planificacion estratégica
nula en este proceso por parte de la Junta Directiva potencid¢ la falla ligada al proceso de crédito
de ASOEDWARDS que a pesar de tener un mejor panorama para el periodo 2023, lo que genero
fue un retraso en esa curva de crecimiento de un mercado con un potencial enorme para la

organizacion.

Con un valor de 45 en la escala de prioridad del modelo FMEA, este rubro significa el nivel
mas bajo, ya que como se menciond anteriormente, se tuvo un impacto en el afio 2022 y afios
anteriores a partir de la falta de planificacion, sin embargo, ya las acciones que se debian tomar
para implementacidn ocurrieron y este pasaria a ser un rubro importante dentro de la proyeccion
de ingresos para el afio 2023. En la figura 23 se muestra el desglose de los ingresos percibidos por
cada linea de crédito durante el afio 2022.

Figura 23. Registro contable de intereses por créditos del periodo 2022
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Asociacién Solidarista de Empleados Edwards Lifesciences Costa Rica

@dwards Sistema Contabilidad
B c i6n
Informe Normal CR COLONES al 2022/12

Saldo al 2022/11 Debe 2022/12 Haber 202212 Neto 2022/12 Saldo al 2022/12
4.01-01  Intereses sobre Créditos ( 62,276,007.60) 13,424.24 7,306,882.15 (7,293,457.91) ( 69,569,465.51)
4-01-01-01  Int. Linea Ord. Consumo (33,292,375.43) 8,901.25 5.149,126.85 (5,140.225.60) (38,432,601.03)
4.01-01-04  Int. Linea Conv.Comerc (279,516.05) 0.00 108,677.70 (108,677.70) (388,19375)
4-01-01-07  Int. Linea Salud (36,589.75) 0.00 3312175 (33,121.75) (69,711.50)
4-01-01-10  Intereses crédito Prendario (590,332.90) 0.00 758,708.55 (758,708.55) (1.349,041.45)
4-01-01-11  Intereses crédito Fiduciario (775,540.50) 0.00 366,875.50 (366,875.50) (1,142,416.00)
4-01-01-15  Comisiones sobre Crédito (27,301,652.97) 452299 890,371.80 (885,848.81) ( 28,187,501.78)

Nota: Nota: Balance de comprobacion ASOEDWARDS, diciembre 2022
Negocios

Esta es una de las fallas que evidencia méas claramente la falta de planificacién estratégica
para ASOEDWARDS, ya que en el afio 2021 el rubro de ingresos por venta de servicios al patrono
fue de cero colones. A mediados del afio 2022, se propuso al patrono por parte de la Junta Directiva
la posibilidad de organizar un evento masivo con motivo del partido de repechaje de la Seleccion
Nacional para ir al Mundial de Futbol, Catar 2022, este evento marcd un precedente en la relacion
comercial entre asociacién y patrono; y a partir de ese momento se empezaron a recibir solicitudes
para organizar eventos y actividades que aungue al final del periodo 2022 no generaron ingresos
reales considerando los gastos asociados, si aportaron en confianza y a la percepcién sobre la
capacidad de ASOEDWARDS.

Sin embargo, es claro que a partir de los gastos relacionados a este tipo de eventos y el
margen de ganancia al que se puede aspirar, las oportunidades estan en actividades distintas y
tomando en cuenta la capacidad operativa de la organizacion, se dejaron pasar durante el afio 2022

negocios relacionados a:

e Mantenimiento del edificio
e Mantenimiento de zonas verdes
e Seguridad

e Bodegaje y almacenamiento externo

Solo en estos cuatro rubros los ingresos no generados ascienden a aproximadamente a
doscientos sesenta millones de colones solo durante el afio 2022. La falta de planificacion para

generar proyectos viables, que proyecten preparacion y capacidad para brindar servicios de este
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tipo al patrono son la principal falla que arroja el modelo FMEA, con un valor de prioridad 100,
sin duda el mas alto y el que debe de considerar medidas de deteccion tempranas, planes de accién
con el fin de generar la estructura correcta y los proyectos para negociar con el patrono y buscar
el apoyo para consolidar estas iniciativas y llevarlas a la realidad.

Marketing y ventas

La organizacién muestra un estancamiento considerable en el proceso de mercadeo y
ventas, no solo no se hacen estudios sobre los canales y las formas en la que los asociados prefieren
recibir la informacion, anticipacion correcta en la que se debe promocionar eventos, sino que esta
demostrado mediante entrevistas con los asociados y grupos focales que consistentemente se
utilizan las mismas estrategias fallidas que tienen poco alcance (estadisticas en redes sociales) y

poco impacto en el publico meta.

Maés alla del valor de 50 en la escala de prioridad del modelo FMEA, los valores de 5 en
ocurrencia y deteccion generan alertas y la necesidad de hacer cambios drasticos en el proceso,
generando controles inmediatos de deteccidn por parte de la administracion, ya que la evaluacion
demuestra que la consecuencia es recurrente en su valor maximo y este es un proceso potenciador
para el resto, por lo que no se pueden dejar de lado las acciones correctivas a pesar del valor de

prioridad, como lo explica la teoria expuesta en el Marco Tedrico.

En la figura 24, se muestra una estadistica de Facebook sobre publicaciones de
ASOEDWARDS en un periodo de 28 dias

Figura 24. Estadisticas Facebook ASOEDWARDS

Resumen de la pagina Ultimos 28 dias

Descubrimiento

\"5 Alcance de las publicaciones 445
‘e Interaccion con las publicaciones 43
il Nuevos Me gusta de la pagina 4

Nuevos seguidores de la pagina 6
9! pag

Interacciones

@ Reacciones 4
@ Comentarios 0
# Veces compartido 0
ad Visualizaciones de fotos 23

Rk Clics en enlaces 0

Nota: Administracion ASOEDWARDS
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Logistica externa

Dentro los procesos mapeados en la cadena de valor relacionados a la logistica externa esta
el proceso de servicio al cliente que involucra la imagen de la asociacion, el primer punto de
contacto y la primera experiencia que se le generard a las personas, asi como la asesoria hacia el
asociado relacionada a la oferta de productos de los que disponen, tanto para captacion de ahorros,
cartera de crédito, productos en tienda, convenios, afiliacion de nuevos socios y uno de los
procesos mas criticos que son las solicitudes de desafiliacion, en las que deberia existir un proceso
robusto de retencion para asegurar la permanencia de muchos de estos asociados que buscan a
través de la desafiliacion soluciones rapidas a situaciones como cancelacion de deudas,
incrementar disponibilidad de dinero al cancelar deudas y detener ahorros o inclusive abandonar

la asociacion a partir de poca confianza en la administracion y en los resultados recientes.

El modelo evidencia con un valor de 5 la falta de controles en la deteccion de fallas
recurrentes en temas cotidianos como errores en atencion al cliente, informacién poco clara y
tiempos de respuesta que no se alinean a la expectativa del asociado, esto se pudo comprobar a
partir de grupos focales de asociados escogidos al azar, en donde se les pidi6 retroalimentacion
con respecto al servicio en las diferentes plataformas disponibles.

De acuerdo con el valor de prioridad del modelo FMEA, este modo de falla obtuvo un valor
de 60, donde la ocurrencia y deteccion son los principales valores por considerar para determinar
los ajustes que se deben incluir dentro del proceso, asi como planes de accién guiados a la
deteccion temprana de fallas.

A continuacién, se muestra la tendencia de liquidaciones internas (desafiliaciones de
personas que siguen trabajando para el patrono, pero que ya no desean ser parte de la asociacion)
en los Gltimos meses del afio 2022 e inicios del 2023 con un comportamiento realmente

preocupante.

Figura 25. Tendencia liquidaciones internas ASOEDWARDS
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Nota: Administracion ASOEDWARDS
Gestion de la administracion y Junta Directiva

Dentro del mapeo de procesos, se identifican algunos de direccion que de cara a la
planificacién de una organizacion son criticos y que si desde su concepcion proporcionan o no las
guias correctas pueden determinar el éxito o el fracaso de una organizacion. La gestion de la
administracion en el caso de ASOEDWARDS se ha topado con multiples retos en el camino,
empezando por el hecho de que inicia su gestion en mayo del afio 2021 con un equipo de trabajo
que no selecciond, sino que ya estaba cuando ingreso, ademas de las decisiones heredadas por una
administracion tercerizada que tenia como Unico interés cobrar mes a mes a cambio de servicios

minimos con cero proyeccion o fines estratégicos.

Esto sumado al pobre apoyo de una junta directiva con pocas ideas y con aportes guiados
a la transicion entre una administracion tercerizada y una propia que en aquel momento partia del
supuesto que un administrador traeria la receta del éxito debajo del brazo, lo cual esta alejado de

la realidad.

La pobre experiencia de ambas partes genero debilidad y practicamente un nuevo comienzo
para una organizacion creciente en asociados y patrimonio, pero falta un plan para generar
resultados acordes con la expectativa de sus integrantes. EI cambio masivo de junta para el periodo
2022 genero la posibilidad de explorar alternativas hasta ese momento desconocidas pero que a
falta de una base de planificacion de los afios anteriores terminaria por sufrir las consecuencias de

una resaca estratégica.
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El contexto genera el entendimiento de que como cabezas de los procesos de direccion de
la organizacion, la gestion de la administracion y junta directiva deben ser esfuerzos conjuntos,
partiendo de que como lo muestra el modelo, en ambos casos generan el maximo impacto con
efectos con peligros inminentes que hacen inoperante a la organizacion y que pueden sin duda

alguna dafiar la experiencia del usuario.

Con valores de prioridad de 60 para la gestion de la administracion y 80 para la gestion de
la Junta Directiva en el modelo FMEA, con la Unica diferencia de la deteccidon en la necesidad de
evolucionar a una administracion propia (ya ejecutado), el modelo expone estos procesos como
criticos dentro de la necesidad de robustecer la planeacion a mediano y largo plazo para
ASOEDWARDS.

Como parte de la informacion analizada estan los objetivos trazados para ASOEDWARDS
de cara al periodo 2022, los cuales fueron elaborados en el segundo trimestre de un 2022 ya en
curso con la llegada de la nueva Junta Directiva y que muchos de los objetivos planteados eran
aspiracionales porgue carecian de una hoja de ruta para conseguir esas aspiraciones. Un ejemplo
de esto es la aspiracion de crecer en un 150% en excedentes versus el periodo 2022 para entregar
un 6% del valor del patrimonio de la organizacion y por el contrario se entregd 0.03% Unicamente.

En la figura 26 se puede ver el detalle de estas aspiraciones para el afio 2022, las cuales

estan categorizadas de acuerdo con los procesos operacionales de ASOEDWARDS.

Figura 26. Objetivos aspiracionales ASOEDWARDS 2022

Objetivos 2022 @d_a\g,sa_%_s

Social/ Servicio Comunicacién
Poblacion
* Actividad de apoyo a - 90% Datos Act. Q4 - Auditoria Q4 + Programa + 40% + créditos vs S1
la comunidad Q4 = Medir servicio en - Codigo de gobierno Champions Q3 + 50% carterainv.en $
« Tiemp. de respuesta todas las plataformas coorporativo Q3 * Open House Q3 + 30% + Servicios al
SIDS (10 dias max) - Mercadito Q3 * Reglamentos ManFon, - Participacién Patrono vs 51
= 5% +poblacién = Round tables, comlités, fiscalla y Junta TownHall Q3 y Q4 « Licitacién Segur. Q4
Wellness mes a mes feedback Q3/Q4 L E'VlﬂFt Qﬂgg 194 - 1 Actividad planta al - Reserva Lig. al dia
- Afiliacion 92% vs + Ingreso al Movimiento ety mes durante Q3/Q4 + 150% + exc, vs 2021
poblacion eleg, Solidarista 04 + Re-disefio politica inv

Q@.

Nota: Administracion ASOEDWARDS

Anadlisis de las causas
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Con el fin de determinar el origen del problema, se utilizaran algunas herramientas que
tienen este enfoque y que ayudaran a proporcionar un nivel de detalle superior. Una vez
determinadas las causas para cada uno de los principales problemas que aquejan a la organizacion
por la falta de planeacion estratégica, se completard el analisis de la situacion actual de
ASOEDWARDS.

5 ¢Por qué?

Mediante la herramienta de los 5 por qué se desean analizar algunos de los modos de falla
identificados en el modelo FMEA con el fin de entender la causa raiz asociada a los mismos.

A continuacion, se muestra el analisis llevado a cabo para el proceso de asesoria financiera

enfocado en inversion.

Figura 27. 5 ¢Por qué? Asesoria financiera enfocada en inversion

Asesoria financiera enfocada en inversion

No se consideraron posibles fluctuaciones negativas drasticas en el tipo
de cambio a la hora de diversificar la cartera e invertir en ddlares.

Porque se consideré un comportamiento similar al de la dltima década
en donde de Enero a Diciembre del mismo afio el tipo de cambio se
mueve favorablemente entre 20-30 colones

qué?

éPor

Porque ninguno de los 5-6 periodos anteriories de gobierno se habian
metido con el banco central, el cual siempre habia tenido autonomia y
en este gobierno eso cambid

Porque el presidente esta enfocado en vender a través de indicadores
como TPM, tipo de cambio e inflacion que el pais esta en una buena
situacion para mejorar calificacion de riesgo y atraer inversion

Nota: Mario Garita Cartin

Algo importante de cara al presente andlisis es determinar si al menos en la fase inicial del
proceso de inversion, ligado a la toma de decisiones, se habian ignorado negligentemente factores

a considerar para proceder con el inicio de la diversificacion de la cartera de inversién, sin
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embargo, en la figura 27 se puede ver que la decision inicial de proceder con la inversion

considerando un rendimiento de un 7% superior al que se venia manejando era racional.

Ya el modelo FMEA indic6 que uno de los fallos principales esta relacionado al control,
tanto en deteccion como en ocurrencia'y mas adelante se hara el analisis de causa raiz a un siguiente

nivel para revisar qué causas adicionales se pueden identificar para mejorarlas.

A continuacion, el analisis llevado a cabo para el proceso de desarrollo de negocios o venta

de servicios al patrono.

Figura 28. 5 ¢Por qué? Venta de servicios al patrono

Venta de servicios al patrono

La relacién comercial con el patrono esta enfocada en actividades especiales
solicitadas por cabezas de departamento como eventos de premiacién,

almuerzos, celebraciones de fin de afio, actividades para hacer equipo y no en
servicios con alta rentabilidad.

Porque no se han llevado a cabo propuestas con estudios de capacidad,
viabilidad y factibilidad economica para entender si ASOEDWARDS tiene la
estructura para soportar proyectos grandes

qué?

¢Por

Porque se tiene poca experiencia y hay pocos recursos para poder reaccionar
en tiempos comprimidos para planetar un proyecto serio que traiga beneficio
tanto al patrono como a ASOEDWARDS

Porgue no se le ha dado prioridad como parte de las tareas diarias de la
operacion

Nota: Mario Garita Cartin

Como se puede apreciar en la figura 28, se determina que las causas principales para no
haber planteado propuestas concretas de proyectos ligados a venta de servicios al patrono con alta
rentabilidad y altos margenes de ganancia son la falta de experiencia en este tipo de proyectos y
que se magnifica ante la falta de prioridad que se le ha dado como parte del trabajo cotidiano a

estos proyectos para generar la informacion y detonar los analisis correctos.

En analisis posteriores se determinard si adicional a la falta de experiencia y priorizacion
hay causas adicionales por las que se estan teniendo propuestas concretas en el momento adecuado

para generar nuevos ingresos.



89

A continuacion, se muestra el analisis llevado a cabo para el proceso de gestion de la

administracion en conjunto con la gestion de la Junta Directiva.

Figura 29. 5 ;Por que? Gestion de la administracion y junta directiva

Gestion de la administracion y junta directiva

No hay un plan estratégico a mediano y largo plazo que puedan asegurar
rendimientos de al menos un 6% del capital de ASOEDWARDS afio con afio

Porque en conjunto administracion y junta directiva han tenido que empezar de
cero, a construir una estrategia de inversion, pensar en la posibilidad de tener
una cartera de crédito competitiva y luego en un plan estratégico como un todo

qué?

¢Por

Porque no hubo interés de proveer pilares para que la asociacion fuera
creciendo responsablemente y tuviera bases solidas para ser perdurable en el
tiempo

Porque no habia buena comunicacién con el patrono, nunca se determiné
como una prioridad para la organizacién y tampoco se determind que se
necesitaba incluir esa estrategia (un estandar)

Nota: Mario Garita Cartin

Como se puede apreciar en la figura 29, las causas relacionadas a no tener un plan
estratégico a mediano y largo plazo como parte de la gestion de la administracion y junta directiva
radican principalmente en la necesidad de alinear expectativas entre patrono, junta directiva y
administracion, ademas de convertir la generacion de esta estrategia en una prioridad para la
operacion y desde la gestion de junta directiva determinar la guia para la generacion en conjunto
del plan estratégico para ASOEDWARDS.

A continuacién, se muestra el andlisis llevado a cabo para el proceso de logistica externa

relacionado a servicio al cliente.

Figura 30. 5 ¢Por qué? Servicio al cliente



90

Logistica externa — Servicio al cliente

Existen oportunidades considerables relacionadas al servicio al cliente
proporcionado, manejo de la informacién y atencién/resolucién inmediata

No se ha tenido una capacitacion real enfocada en atencion al cliente y en
procesos criticos que requieren de una debida capacitacion (por ejemplo
solicitud de créditos), ademas de que la expectativa de tener un servicio de
clase mundial no se ha alineado a través de los diferentes niveles

Porque no se ha incluido como parte de las prioridades de la organizacion, las
tareas del dia a dia de la operacién han consumido tiempo que se pudo haber
utilizado para esto

Porque no se ha tenido el plan estratégico que respalde prioridades y de guia
tanto al administrador como a las asistentes administrativas de en que se
deberia invertir el tiempo

Nota: Mario Garita Cartin

Como se observa en la figura 30, las causas relacionadas a tener oportunidades en el
proceso de servicio al cliente, tanto en atencién como en manejo de informacion en procesos
criticos y capacidades relacionadas a resolucion de problemas en el tiempo adecuado, estan
enfocadas en la falta de capacitacion, pero principalmente en la falta de priorizar el proceso e

incluirlo dentro de la planeacién estratégica de la organizacion.
Diagrama de Ishikawa

A partir de la medicion de las consecuencias, se seleccionan varias fallas que se evaluaran
utilizando un diagrama de Ishikawa con el fin de determinar su origen. Los procesos para los cuales
se estara corriendo el diagrama son: negocios, ligado a la falta de propuestas concretas, inversion
y asesoria financiera, ligado a no considerar factores macroecondémicos nacionales como
internacionales, gestion de la administracién y junta directiva, ligado a la falta de alineacion y la
falta de un plan estratégico a mediano plazo, asi como logistica externa, ligada a las oportunidades

en servicio al cliente, manejo de informacion y atencion inmediata.
Diagrama de Ishikawa: Falta de propuestas concretas

Con el fin de conocer las causas que generan la falta de propuestas concretas para la
captacion de negocios con el patrono, se confecciona el diagrama de Ishikawa, que se observa en
la figura 31.
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Figura 31. Diagrama de Ishikawa falta de propuestas concretas

VIGNOMENIDIC Aagquinarne ateria

Falta de
conocimiento

Administrador con
poco apoyo del resto

de recursos para
generar propuestas

de como disefiar
la propuesta

Falta de

>4 P Propuestas
No se incluye CONCretas
No es una prioridad a socios estratégicos
para la operacion No hay un estandar a tiempo

de como plantear

la informacion No hay indicadores

de desempeiio (KPIs)

Nota: Mario Garita Cartin

En la figura 31 se muestran las causas que generan la falta de propuestas concretas para la

generacion de negocios con el patrono por parte de ASOEDWARDS. Estas causas se encuentran

divididas por categorias, las cuales se detallan a continuacion:

Mano de Obra: No se cuenta con el conocimiento necesario para disefiar una
propuesta que esté alineada a las expectativas del patrono, adicionalmente el
administrador esta muy “solo” para poder entregar las propuestas deseadas, su
equipo de trabajo no cuenta con el nivel deseado para poder apoyarlo.

Medio ambiente: No hay un plan de trabajo establecido por lo que la atencién que
se les presta a estos proyectos no es la ideal y muchas veces la atencion se diluye
en temas cotidianos de la organizacién.

Método: No existe un estandar sobre el cual trabajar para plantear la informacién
analizada y tomar de decisiones, ademas de que los socios estratégicos no estan
siendo incluidos a tiempo como parte del andlisis del proyecto para generar una
propuesta.

Medicion: Unicamente esta ligado a una aspiracion y no existen indicadores de
desempefio alrededor de la generacion de estas propuestas y su seguimiento.
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Diagrama de Ishikawa: No considerar factores macroeconémicos

Con el fin de conocer las causas que generaron el no considerar factores macroeconémicos
que generaron impactos considerables para la organizacion se confecciona el diagrama de

Ishikawa que se muestra en la figura 32.

Figura 32. Diagrama de Ishikawa no consideracion de factores macroeconémicos
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Nota: Mario Garita Cartin

En la figura 32 se muestran las causas ligadas a que no se considerara el entorno
macroecondmico dentro de los factores importantes para la toma de decisiones a la hora de invertir,
especialmente si se estaba haciendo en una moneda extranjera como en este caso, el ddlar. Estas

causas se encuentran divididas por categorias, las cuales se detallan a continuacion:

e Mano de obra: Dentro de la parte de ejecucion se encuentra una de las principales
causas asociadas a la no consideracion de factores macroeconémicos, la cual es la
gestion de riesgo, los montos que se invirtieron en délares reflejan que la toma de
decision estuvo enfocada en rendimiento Unicamente, sin considerar que un
comportamiento negativo de factores macroeconémicos podia anular por completo
cualquier beneficio relacionado a tasa de interés.

e Medio ambiente: La especulacion alrededor de varios factores de realidad
econémica nacional e internacional como la toma del poder de un nuevo partido

politico, cuyo presidente tiene formacion en Economia y Finanzas, anticipaba la
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toma de decisiones en pro de bajar inflacion y las tasas de interés que podian afectar
directamente el tipo de cambio. Adicionalmente, el comportamiento ciclico del
precio del barril del petréleo, en un punto altisimo en el segundo trimestre del afio
(cuando se tomaron las principales decisiones de inversién) ligado a un tipo de
cambio encaminado a tocar los 700 colones, indicaban que el comportamiento no
podia ser sostenible y que esto podia generar efectos contables adversos para
ASOEDWARDS.

e Meétodo: La inclusion del contador en discusiones relacionadas a inversion en
cualquiera de las monedas debe ser en tiempo real, desde como se debe registrar y
los diferentes escenarios de acuerdo con las posibilidades de eventos.

e Medicion: Unicamente esta ligado a una aspiracion y no existen indicadores de

desempefio alrededor de la generacion de estas propuestas y su seguimiento.
Diagrama de Ishikawa: Falta de planeacién estratégica

Con el objetivo de conocer las causas que generaron la falta de planeacion estratégica por
parte de la administracion y de la Junta Directiva, los cuales desencadenaron resultados adversos

para la organizacion; se confecciona el diagrama de Ishikawa que se muestra en la figura 33.

Figura 33. Diagrama de Ishikawa falta de planeacidn estratégica
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Nota: Mario Garita Cartin
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En la figura 33 se muestran las causas que generan la falta de planeacion estratégica. Estas

causas se encuentran divididas por categorias, por lo que a continuacion se muestra el detalle de

cada una en su respectiva categoria:

Mano de obra: Una de las causas fundamentales es la desalineacion con respecto a
las expectativas entre junta directiva, administracion y patrono, debe existir
claridad sobre la estrategia de la organizacion a corto, mediano y largo plazo,
ademas la gestidn del riesgo se presenta como una de las causas, ya que la falta de
acciones alineadas con un plan al que se le pueda dar seguimiento genera
afectaciones considerables para la organizacion como ya se han experimentado en
periodos previos.

Medio Ambiente: Definitivamente la planeacion estratégica no esta siendo
considerada como una prioridad para la administracion, sino que su enfoque es
atender la operacion en el dia a dia y ocuparse de la creciente actividad que esta
nublando a la administracion para ocuparse de los procesos estratégicos.

Método: No hay un estandar de cémo se debe entregar el plan, ni qué debe incluir
el mismo para guiar las conversaciones correctas, otra causa para que no ocurra la
planeacion estratégica es que, desde su fundacién, ha sido un proceso inexistente
por lo que no hay una cultura alrededor de este proceso.

Medicion: Unicamente esta ligado a una aspiracion y no existen indicadores de

desempefio alrededor de la generacion de estas propuestas y su seguimiento.

Diagrama de Ishikawa: Servicio al cliente

Con el objetivo de conocer las causas que generan las oportunidades de mejora

relacionadas a servicio al cliente por parte de la administracion se confecciona el diagrama de

Ishikawa que se muestra en la figura 34.

Figura 34. Diagrama de Ishikawa servicio al cliente
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Nota: Mario Garita Cartin

En la figura 34 se muestran las causas que generan las oportunidades relacionadas a

servicio al cliente. Estas causas se encuentran divididas por categorias, por lo que a continuacion

se muestra el detalle de cada una en su respectiva categoria:

Mano de obra: La capacitacion sin duda alguna es una de las causas principales
para tener oportunidades relacionadas a servicio al cliente, tomando en cuenta que
ninguna de las personas que pertenece a la administracion anteriormente ha sido
parte de una asociacién solidarista y no necesariamente tenian contacto tan
frecuente con clientes ademas de tantas oportunidades tan frecuentes para poder
concretar una afiliacion, venta, captacion de ahorro, informacién inmediata, entre
otros.

Maquinaria: Hay equipo que se ha facilitado a la administracién pero que no
necesariamente se le ha sacado el mayor provecho, un ejemplo de estos son 4 tablets
que fueron facilitadas por parte del patrono y no se ha demostrado como se les ha
sacado provecho.

Material: Existe material que no se utiliza o que se subutiliza como es el caso de
panfletos que se imprimen para ferias o eventos especiales, o el mismo sitio web,

se paga un mantenimiento y se tiene a mano el servicio de actualizacién del mismo,
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pero no se le da uso y no se les incentiva a los asociados a utilizarlo como fuente
de informacion.

e Medio ambiente: La interaccion con los asociados y el servicio ocurre todos los
dias, sin embargo, en la cotidianeidad se pierde el enfoque de que el servicio que
se debe estar facilitando debe ser de clase mundial y aunque puede sonar exagerado,
se tienen todas las posibilidades para generar una experiencia de servicio placentera
y que satisfaga las necesidades del cliente.

e Método: No existen estdndares, no han tenido un entrenamiento asociado a
resolucion de situaciones complicadas

e Medicion: Unicamente esta ligado a una aspiracion y no existen indicadores de

desempefio alrededor de la generacion de estas propuestas y su seguimiento.
Diagrama ABC. Principales causas

Para la generacion del diagrama, se necesita considerar la data obtenida del modelo FMEA,
en donde se midieron las consecuencias de los modos de falla presentes en los diferentes procesos
de la organizacion, asi como las causas obtenidas en los diferentes diagramas de Ishikawa que se
llevaron a cabo para cada uno de los cuatro modos de falla del modelo FMEA, los cuales

obtuvieron un nivel de prioridad més alto.

A partir de los cuatro diagramas de Ishikawa, se enlistaron todas las causas que saltaron
como posibles originadores del problema y se considerd el valor de prioridad determinado en el
modelo FMEA en donde para el modo de falla 1 (MF1), falta de propuestas concretas para obtener
contratos de servicios al patrono (mantenimiento, seguridad, zonas verdes) es de 100, para el modo
de falla 2 (MF2), no considerar factores macroeconémicos asi como una fluctuacion considerable
del tipo de cambio es de 80, para el modo de falla 3 (MF3), falta de un plan estratégico para el
mediano y largo plazo asi como oportunidades en la gestion gerencial de junta directiva es de 80
y finalmente para el modo de falla 4 (MF4), oportunidades en servicio al cliente, manejo de la

informacidn y atencidn inmediata es de 60.
Una vez obtenida la lista completa de causas se determinaran:

e Los valores totales, considerando recurrencia, es decir, sumando cada valor en la

escala de prioridad dependiendo si esa causa salta en el andlisis relacionado a ese
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modo de falla y si no aparece en uno o varios modos de fallo, no se le sumara

ningun valor a esa casilla.

e Una vez sumados los valores totales, se acomodan las causas en orden decreciente

(del valor més alto al més bajo)

e Se le asignara un porcentaje al valor que represente esa causa versus el total del

valor y en una casilla complementaria se determinara el valor porcentual

acumulado hasta esa linea.

e Finalmente se realizara la siguiente categorizacion:

o A<80%
o B<95%

o C>0951%, C<=100%

En la figura 35 se muestra el diagrama ABC de las principales causas de los procesos

impactados por la falta de planeacion estratégica.

Figura 35. Diagrama ABC principales causas

Modo de fallo
Acumulado | % | %Acumulado| ABC
MFL M2 M3 MM Total
Falta de indicadores de desempefio (KPIs) 100 80 80 60 320 320 | 1702% | 17.00%
No esta dentro de [as prioridades de [a organizacion 100 80 60 240 560 W% | 29.79%
No hay un estandar de trabajo 100 80 60 20 800 W% | 4255%
No se incluye a socios estratégicos a tiempo 100 80 180 980 957% | 5213%
Gestion del riesgo incorrecto 80 80 160 1,140 | 851% | 60.64%
Falta de conocimiento de como disefiar una propuesta 100 100 1,240 | 532% | 65.96%
Administrador con poco apoyo del resto de recursos 100 100 1340 | 532% | 71.28%
Especulacion alrededor de varios indicadores 80 80 1420 | 426% | 75.53%
Falta alineacion entre I0, administracion y patrono 80 80 1500 | 4.26% | 79.79%
Inexistente en periodos previos 0 80 1580 | 426% | 84.04% B
Falta de capacitacion 60 60 1640 | 319% | 87.23% B
No se maximiza la utilizacion de los sistemas existentes 60 60 1700 | 319% | 90.43% B
Distintos antecedentes de los miembros de [a organizacion 60 60 1760 | 319% | 93.62% B
Se saca poco provecho al material de soporte (panfletos) 60 60 1820 | 3.19% | 96.81% C
No se usa el sitio web 60 60 1,880 | 3.19% | 100.00% C

Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la figura 35, las principales causas que estan generando modos de falla

estan ligadas a procesos de inversion, asesoria financiera, negocios, gestion de la administracion
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y junta directiva, asi como logistica externa especialmente enfocada en servicio al cliente; como

se muestra hay 9 causas que representan 79.79% del total.
Diagrama de Pareto

A partir de la hoja de verificacion o diagrama ABC construido en la seccion anterior se
procede a elaborar un diagrama de Pareto; para el mismo se utiliza la hoja de verificacion y se
procede a graficar la informacion relacionada a recurrencia de las causas utilizando el eje Y
representandose por medio de las barras y el porcentaje acumulado que las mismas representan

mediante una curva en el eje Y secundario, como se muestra a la derecha del grafico.
En la figura 36 se puede observar el grafico de Pareto.

Figura 36. Grafico de Pareto
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Nota: Mario Garita Cartin

Tomando como referencia el principio de Pareto, las primeras 9 casusas representan el 80%
del problema, o para ser exactos el 79.79%. Segin como se indica en la figura, las causas
relacionadas a este 79.79% son:

¢ Falta de indicadores de desemperio

e No esta dentro de las prioridades de la organizacion
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e No hay un estandar de trabajo

e No se incluyen socios estratégicos a tiempo

e Gestion del riesgo incorrecto

e Falta de conocimiento de como disefiar una propuesta

e Administrador recibe poco apoyo de resto de recursos para la generacion de la
propuesta

e Especulacion a la hora de invertir

e Falta alineacion entre administracion, patrono y junta directiva
Diagrama de Flujo

Teniendo las principales causas identificadas, a partir del diagrama de flujo se podran
determinar las oportunidades en el proceso actual e incluirlas como parte de la propuesta de disefio
de procesos. Se revisaran varios procesos que ejecuta la administracion y que, a través del analisis
de definicion del problema, medicion de consecuencias y analisis de las causas se han podido

identificar como procesos con oportunidades de mejora importantes.

A continuacion, se presenta el estado actual de varios procesos con los puntos de accion

identificados con el fin de llevarlos a la propuesta:
Proceso de inversion

La administracion detona el proceso de inversion una vez que hay un vencimiento de una
inversion previa, hay un desembolso mensual por parte del patrono o hay pago de intereses de
alguno de los productos de inversion. En la figura 37 se muestra el proceso que se ejecuta

actualmente y se indican los puntos de accion para tomar acciones en la propuesta.

Figura 37. Diagrama de flujo proceso de inversion
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Proceso de inversion
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Nota: Mario Garita Cartin

En la evaluacion del proceso en conjunto con la administracion se puede observar que las
acciones inician a partir de lo que podria determinarse como una alerta de ingreso de dinero que,
segun se muestra en la figura 37, seria el detonante para moverse al proceso de evaluar las ofertas
del mercado, sin embargo, se determina importante que se mueva a una nueva etapa del proceso
en donde se tome en cuenta la operacion como un todo y no aislar las inversiones como un proceso

independiente.

Ademas, es necesario partir de una politica de inversién actualizada que pueda dar guia 'y
que soporte cdmo se gestiona el riesgo relacionado a productos de inversion que pueden ser
evaluados dentro del proceso pero que requieren sustento técnico y un marco normativo para tomar

decisiones.

En el capitulo seis se acataran las oportunidades mediante propuestas de cambios en el
flujo del proceso con la inclusion de varias acciones para fortalecer la planeacion estratégica de la

organizacion.

Proceso de aprobacion de créditos
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El proceso de aprobacion de créditos contempla una serie de pasos que involucran tanto,
documentacidn, dependencia y analisis y requieren que contenga una gestion de riesgo adecuada
para proteger tanto el beneficio que va a obtener la organizacion por prestar el dinero como el

patrimonio de una organizacion emergente.

En la figura 38 se muestra el proceso que se ejecuta actualmente y las oportunidades

detectadas relacionadas o puntos de accion para llevar a la propuesta.

Figura 38. Diagrama de flujo del proceso de aprobacion de créditos
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Como parte de la evaluacion en conjunto con la administracion del proceso de aprobacion
de créditos se determina que hay variables que actualmente no estan capturadas dentro del
reglamento y que el sustento legal que proporciona el mismo para la evaluacién, aprobacion o

rechazo de la solicitud de estos puede robustecer enormemente el proceso.

Adicionalmente, existen oportunidades relacionadas al proceso de documentacion que

deben ser incluidas como parte del proceso de aprobacién y que fortalecerian la gestidn de riesgo
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que en este proceso es determinante para la administracion y que generaria mejores herramientas
para los miembros de la Junta Directiva pertenecientes al comité de crédito con el objetivo de
respaldar sus decisiones siempre contra un sustento legal que en este caso es el reglamento de
crédito.

Por otra parte, la experiencia para el asociado puede mejorarse incluyendo etapas en el
proceso relacionadas a la educacion de la persona con respecto a aspectos crediticios, que en

muchos de estos casos es importante entender al momento de asumir una deuda.

El capitulo seis se enfoca en las oportunidades mediante propuestas de cambios en el flujo
del proceso con la inclusion de varias acciones para fortalecer la operacion y robustecer la curva

de crecimiento de la cartera, pensando en mejores proyecciones y planeacion estratégica.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se detallan las conclusiones mas relevantes obtenidas a partir del analisis
de la situacion actual de ASOEDWARDS, desarrollado en el capitulo cuatro, utilizando las tres
primeras fases de la metodologia DMAIC que involucran definir el problema, medir las

consecuencias y analizar las causas.

Adicionalmente, en este capitulo se planteara una serie de recomendaciones gque permitiran
sustentar el desarrollo de la propuesta utilizando como base las definiciones, mediciones y anélisis
Ilevados a cabo en el capitulo de diagnostico.

Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones después del analisis llevado a cabo en el
capitulo, en el que se analizo la situacion actual de ASOEDWARDS y para el cual se aplicaron

varias herramientas con enfoque de descripcion, medicion y analisis.

1. A partir de la falta de planeacion estratégica, ASOEDWARDS ha experimentado
varios problemas dentro de los que se pueden destacar:

a. Resultados financieros del periodo contable 2022 deficientes, los
excedentes representaron unicamente un 0.03% sobre el patrimonio de la
organizacion, a partir de:

i. Impacto en inversiones por tipo de cambio
ii. Ingresos bajos relacionados a intereses sobre créditos por oferta
tardia
iii. Gestion incorrecta del riesgo junto con una politica de inversién que
limite el accionar

b. El porcentaje de poblacion afiliadaa ASOEDWARDS ha pasado de un 85%
en diciembre 2022 a un 81% en mayo 2023. La tendencia en cuanto a
liquidaciones internas o personas que deciden voluntariamente abandonar
la asociacion (a pesar de que en algunos casos se vuelven a afiliar
inmediatamente) es creciente.

c. La no captacion de negocios con la empresa de alta rentabilidad, negocios
dentro de los que destacan:

i. Mantenimiento del edificio
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ii. Mantenimiento de zonas verdes
iii. Seguridad del edificio
iv. Lavanderia

d. Una gestion que carece de herramientas o indicadores que sirvan para
evaluar los procesos operativos y a partir de los cuales se puedan hacer
cambios o ajustes en beneficio del asociado

2. A partir de los problemas expuestos se puede encontrar afectacion relacionada a
cada uno de los siguientes rubros:

a. Social-poblacion: La disminucién del porcentaje de poblacion afiliada a
ASOEDWARDS, pasando de un 85% de afiliacion en diciembre 2022 a un
81% en mayo del 2023, pasando de un promedio mensual de desafiliaciones
de 18 personas a uno de 57 durante el 2023, lo que significa un 316% de
incremento vs el promedio mensual del 2022 significando desembolsos de
hasta 72 millones de colones solo en liquidaciones internas, dinero que se
puede utilizar para invertir o posicionar en créditos.

b. Servicio: Al carecer de indicadores de desempefio, se cuenta con una
perspectiva nula del nivel de satisfaccion de los usuarios y este es uno de
los causantes de la desafiliacion mencionada en el punto anterior, parte de
la afectacion que representan esos 72 millones de colones desembolsados
por concepto de liquidaciones internas es fruto de un servicio que en
muchos casos no puede satisfacer necesidades que no se conocen.

c. Regulacion: La afectacion que sufre ASOEDWARDS durante el 2022 a
partir de la inversién en ddlares puede asociarse en parte a la falta de una
politica de inversion actualizada de acuerdo con la realidad de la
organizacion.

d. Comunicacion: La organizacion carece de canales de comunicacion
eficientes que tengan un alcance significativo del total de la poblacion para
tener un canal abierto y generar confianza en la operacion ademas de apego
por parte de los asociados, la afectacién puede medirse dentro de los 72

millones de colones que representan las personas que se han desafiliado.
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e. Financiero: Como se mencioné en la conclusion inicial, el rendimiento
versus el patrimonio de la organizacion fue de 0.03% dejando una brecha
de aproximadamente 143 millones de colones si se toma como referencia el
6% que se busca tener como rendimiento minimo versus el patrimonio en
cada periodo contable.

3. Existen varios procesos con oportunidades que desde su concepcion no fueron
capturadas. Dentro de las principales causas de las falencias en los procesos
estratégicos principalmente relacionados a la gestion de la administracion y de junta
directiva se pudieron identificar:

a. No hay un estandar de trabajo

b. No esta dentro de las prioridades de la organizacion

c. Falta de indicadores de control (principalmente indicadores de
cumplimiento, de evaluacion y de eficiencia) asi como indicadores de
desempefio

4. A partir del diagrama ABC y el diagrama de Pareto se determinaron nueve causas
tipo A que representan un 79.79% de las causas totales que originan los problemas
encontrados, cada una de ellas debe ser tomada en cuenta en el disefio de los
procesos estratégicos que ASOEDWARDS debe ejecutar en el mediano y largo
plazo.

5. La principal causa dentro de los diferentes andlisis Ilevados a cabo como los cinco
¢por qué?, diagrama de Ishikawa y diagrama de Pareto fue la falta de indicadores
de desempefio, por lo que junto con el objetivo especifico nimero 5 de este trabajo,

el establecer los mismos debe ser prioritario para la organizacion.
Recomendaciones

A continuacidn, se presentan las recomendaciones para ASOEDWARDS, las mismas estan

alineadas con las conclusiones y se veran reflejadas en la propuesta del siguiente capitulo.

1. Generar cambios en el proceso de inversion que sea un estandar de trabajo con la
inclusion de indicadores de control, para esto se necesitan incluir ajustes en la

politica de inversion con el acompafiamiento de socios estratégicos, ya que la que



106

se maneja actualmente no se ajusta con la realidad de la organizacion y presenta
oportunidades relacionadas a diversificacion e inversion en otra moneda.

Generar cambios en el proceso de aprobacion de créditos que sea un estandar de
trabajo con la inclusion de indicadores de control, asi como incluir ajustes dentro
del reglamento con el fin de soportar la curva de crecimiento de la organizacion,
protegiendo la gestidn de riesgo, pero al mismo tiempo haciendo a la organizacion
competitiva y generando una oferta atractiva para los asociados.

Revisar los flujos de ingresos y gastos (incluyendo todas las entradas y salidas) y
generar proyecciones para la organizacion para tener una visibilidad clara que sea
acorde a lo que la organizacién quiera alcanzar a través del tiempo y monitorearlo
a través de la creacion de un indicador de control (KPI).

Disefiar un proceso de planeacién estratégica anualizada que contenga un estandar
de trabajo en el que participe la administracion, junta directiva, representante del
patrono y socios estratégicos pertinentes con el fin de actualizar los proyectos a
mediano y largo plazo y definir objetivos e indicadores de desempefio para cada
periodo.

Hacer un relanzamiento de las plataformas de comunicacion, la propuesta estara
enfocada en el sitio web que es la plataforma que presenta mayores oportunidades
y podra ser posteriormente el punto de partida para las otras plataformas, buscando
mejorar la experiencia del usuario y el facil acceso a la informacion.

Generar un estandar de trabajo para las propuestas de proyectos de negocio que sea
aplicable para para propuestas de analisis en conjunto con junta directiva que
incluyan:

a. Requerimientos de implementacion y recursos necesarios

b. Beneficio esperado

c. Cronograma de trabajo

d. Capacitacion (si es requerida o no)

e. Equipo necesario y curva de aprendizaje

f. Inversién requerida y su beneficio econdémico

g. Evaluacion financiera mediante indicadores como VAN y TIR
h. Indicadores de desempefio en caso de implementacion
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CAPITULO VI. PROPUESTA

En este capitulo se generaran las propuestas con las que ASOEDWARDS pueda acatar los
problemas, afectaciones y sus causas planteadas en el anélisis de la situacion actual. Las mismas
estan directamente asociadas con las conclusiones que se obtuvieron y las recomendaciones que

buscan generar procesos estratégicos que representen soluciones para la organizacion.

Estas propuestas estaran acompafiadas de una estructura que brinde a la organizacion la
posibilidad de referenciar un estdndar y que facilite herramientas para determinar si las propuestas
acd planteadas son viables financieramente, requieren de inversién de tiempo, equipo,
capacitacion, asi como una proyeccion para entender a partir de qué momento podran ser

implementadas.

La siguiente propuesta se enfoca en el disefio de procesos estratégicos para la
administracion de ASOEDWARDS, con el fin de que tenga las herramientas adecuadas que

puedan llevarlos a alcanzar los resultados deseados a través del tiempo.

En la figura 39 se muestra la estrategia a utilizar para el planteamiento de propuestas y su

respectivo desarrollo.

Figura 39. Estrategia de la propuesta
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Nota: Mario Garita Cartin

Como se indica en la figura 39, la consideracion en los puntos del proceso o del tiempo en

que debe accionarse un disefio o un cambio ocurrio en el capitulo 4, ademas de eso se tomaron en
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cuenta los objetivos especificos del proyecto y se incluyeron como parte de las conclusiones y por
ende recomendaciones para ASOEDWARDS.

La generacion de las propuestas, incluyendo el disefio o cambios del proceso, la
documentacion de los mismos asegurando una guia estdndar a partir de las capacidades y
herramientas se necesitan para que la organizacion ejecute y sean sostenibles en el tiempo, ademas
de los indicadores de control y desempefio para el correcto monitoreo y medicion del rendimiento
de los procesos de la organizacion que como se evidencid durante el analisis de la situacion actual
la falta de los mismos saltan como una de las principales causas del origen de los problemas, el
analisis econdmico para determinar viabilidad de estas propuestas y finalmente el plan de

implementacion para llevar a la realidad las propuestas.
Propuesta

A continuacion, las propuestas de mejora con el objetivo de corregir procesos que generan
afectacion, asi como la generacidn de nuevos procesos con un enfoque de eficiencia operativa y

de planeacion estratégica para la organizacion.
Redisefio de proceso de inversion

El redisefio pretende atacar las falencias de un proceso que involucra cientos de millones
de colones y para el cual se necesita de una politica de inversién robusta que sea el marco
normativo bajo el cual se accione y que en la actualidad tiene multiples oportunidades y que una
vez que se ataquen, se pueda complementar con el acompafiamiento de socios estratégicos como

asesores financieros.
Para el redisefio del proceso se procedera con lo siguiente:

1. Utilizar como base el proceso evaluado en la figura 37 del capitulo cuatro

2. Utilizar el reglamento de inversion vigente de ASOEDWARDS como referencia

3. Sefalar las consideraciones para modificar o hacer ajustes al reglamento de
inversion

4. Disefar el nuevo proceso de inversion a utilizar que se convertira en el estandar de
ejecucion. En el mismo estaran involucrados el administrador, comité de inversion,
asesores financieros y de inversion y el contador

5. Determinar los recursos requeridos para su implementacion
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6. Disefar indicadores de control y desempefio
7. Requerimientos para la implementacion

8. Beneficios operativos
Reglamento de inversion

Estas son las oportunidades encontradas en el reglamento a partir de la realidad de

ASOEDWARDS acompariadas de propuestas para ajustes o cambios en el mismo:

e En el capitulo 1, articulo 1, seccion 3, inciso a, el reglamento hace referencia a la
obligacion de que la inversion esté distribuida en un 70% sector pablico y un 30%
sector privado, sin embargo, debe incluirse una tolerancia en esta distribucion a
partir de la oferta del mercado y ligarlo a un rendimiento minimo esperado (al
menos un 8.5% en colones y 7% en dolares, con excepcion de reserva de liquidez).

e En el capitulo 2, articulo 3, seccion 1, inciso a, el reglamento hace referencia a la
posibilidad de inversion en colones y dolares, sin embargo, se debe incluir una
relacion porcentual permitida entre las dos monedas con limites en cada caso (el
propuesto es méaximo 35% en ddlares alineado al rendimiento propuesto en el punto
anterior.

e Enel capitulo 2, articulo 3, seccion 1, inciso b, el reglamento indica que los titulos
valores deben pertenecer al sector pablico y privado, sin embargo, necesita hacer
referencia a un rendimiento minimo esperado (al menos un 8.5% en colones y 7%
en ddélares, con excepcion de reserva de liquidez) para poder encausar los objetivos
de la organizacion

e Enel mismo capitulo, articulo y seccion, pero en el inciso d, se habla de un tope de
20% del capital social, sin embargo, deben incluirse tolerancias basadas en
rendimiento siempre y cuando se considere respaldo y sector

e En el mismo capitulo, articulo y seccidn, pero en el inciso se hace referencia a un
plazo de vencimiento de no mas de 3 afios, sin embargo, esto debe incluir
excepciones para casos de reserva de liquidez e instrumentos publicos con respaldo
del estado costarricense

e En el capitulo 5, articulo 15, hace referencia a 5 miembros de junta directiva y 3

miembros asociados que deben pertenecer al comité de inversion, sin embargo,
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considerando la realidad de la organizacién el nuimero debe ajustarse a un
representante de administracion y al menos dos miembros de junta directiva con
miembros asociados como una posibilidad en caso de que exista el interés de
participar.

e En el mismo capitulo 5, pero en los articulos 16 y 18 hace referencia a la
participacion obligatoria del tesorero dentro del comité, sin embargo, los
integrantes del comité deben ser personas que estén informados de la realidad
econdmica nacional y mundial; y con algun conocimiento para poder aportar en la
toma de decisiones, por lo que se propone se elimine ese requisito y se incluya la
evaluacion por parte del contador como parte de la evaluacion de las inversiones.

e En el articulo 21 del mismo capitulo 5, se habla de procurar la mejor tasa de
rendimiento a partir de las inversiones, pero no se hace referencia a una tasa
minima, por lo que es necesario incluir un rendimiento minimo para que el
reglamento encause los objetivos de la empresa.

e Finalmente, el articulo 22, del mismo capitulo 5, se habla de los maximos
porcentajes por sector, sin embargo, son distribuciones distintas a las indicadas en
el primer articulo del reglamento incluyendo la tolerancia a la que se hizo referencia

anteriormente.

A partir de estos cambios propuestos para el reglamento de inversion, asi se veria el nuevo

proceso de inversion:

Figura 40. Nuevo proceso de inversion de ASOEDWARDS
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En la figura 40 se muestra la propuesta del nuevo proceso de inversién a ejecutar por parte

de ASOEDWARDS. Las actividades marcadas en azul son aquellas que ya ocurrian en el disefio

anterior y las marcadas en verde son nuevas actividades o aquellas en las que se incluyé algun

cambio. A continuacién, el detalle de las mejoras propuestas.

e Se partira de una vision general del portafolio y sus respectivos vencimientos con

el fin de considerar la organizacién como un todo y poder accionar desde un plan

estratégico considerando el mediano plazo y no solo lo inmediato, ademas de

considerar proyectos y evaluacién de solicitud o proyeccion de créditos para

comprobar que los fondos efectivamente pueden tomar la ruta de la inversion

generando el mayor beneficio para la organizacion.

e Desde el inicio del proceso se esta referenciando al reglamento con el objetivo de

respetar la delimitacion que este pueda generar (a partir de los cambios propuestos
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al reglamento) y asi enfocarse en aquellas opciones que en los diferentes puntos en
el tiempo sean viables dentro de la regulacion de ASOEDWARDS.

e La seleccion de instrumentos también va a estar referenciada al reglamento
contemplando las guias propuestas a partir de la realidad econémica actual y esto
ayudara no solo a seleccionar el mejor rendimiento, pero también asegurando que
se hable con la reglamentacion.

e Una vez seleccionadas las mejores opciones, el proceso incluye como un cambio
importante la evaluacidn del instrumento y sus rendimientos con el contador, para
entender desde la perspectiva de registro contable los diferentes escenarios
alrededor del instrumento previamente seleccionado.

e Una vez finalizada la evaluacion se entregara un informe al comité de crédito para
asegurar una toma de decision que gestione correctamente el riesgo y a partir de la

informacion facilitada pasar su aprobacion.
Indicadores de control y de desempefio

En la figura 41 se muestra la propuesta de indicador de control visual para las inversiones
de ASOEDWARDS

Figura 41. Control visual inversiones
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La herramienta de control visual o visual management permitira a cualquier persona ver en
una sola imagen el estado y la rentabilidad de la cartera de inversion de la empresa, muestra
mediante una (P) si las inversiones pertenecen a una entidad privada, también proporciona
informacion sobre los vencimientos de las inversiones que estan ligados al pago de intereses y en
el caso de los BDE al ser un instrumento a largo plazo incluye los meses en los que se desembolsan
los intereses equivalentes a 6 meses 0 a un 3.5% del valor facial invertido, es importante resaltar
que todas las cantidades estdn dadas en millones ya sea de colones o dodlares. La herramienta
ademas sera el punto de partida para el proceso de inversion ligado al paso 1 de mostrado en la

figura 40.

Esta herramienta deberd manejar la misma informacion que se registre contablemente y
sera soporte para la visualizacion del indicador de desempefio propuesto para las inversiones de
ASOEDWARDS y permitira tomar accion inmediata dentro de la frecuencia propuesta.

Tabla 9. Propuesta de KPIs para el proceso de inversiones

ASOEDWARDS

Objetivos
Implementacion de mejoras en reglamento Fecha: / /
Visibilidad y rentabilidad de la cartera de inversién

Responsable del

KPI Objetivo Criterio de éxito Indicador Frecuencia
control
Tiempo de Monitorear la ejecucion de Mes 1>=33% Cambios implementados 100%
X
implementacion | las propuestas de mejora en Mes 2>=67% " | Administrador Mensual
de cambios reglamento de inversion Mes 3 = 100% Cambios totales

Rentabilidad de | Medir la rentabilidad de las | Tasa (colones) >=8.5% | Tasa de interés inversiones colones (%)

L L . S ) , Administrador Mensual
las inversiones inversiones Tasa (ddlares)>=7% | Tasa de interés inversiones délares (%)

Nota: Mario Garita Cartin

En la tabla 9 se muestra la propuesta de indicador de desempefio para el proceso de
inversiones donde se medira el cumplimiento de los cambios al reglamento de inversion, asi como
la rentabilidad a partir del posicionamiento de las inversiones del 100% de la cartera de inversion

en mercado bursatil.
Recurso requerido

El recurso requerido es el administrador, quien estuvo involucrado en el analisis para llevar

a cabo este trabajo y que utilizara este documento como referencia para la aplicacion de los



114

cambios en el reglamento de inversion, asi como el despliegue e implementacién del nuevo

proceso Yy posteriormente la comunicacion y aprobacion de junta directiva.
Requerimientos para la implementacion

Dentro de los requerimientos para la implementacién de los cambios en el reglamento de

inversion, asi como la documentacién e implementacion del nuevo estandar de trabajo esta:

e Llevar los cambios propuestos a reunién de junta directiva para su aprobacion

e Incluir el estandar del proceso propuesto dentro del reglamento de inversion

e Una vez aprobados los cambios, hacer los cambios en el documento y publicarlo

e Incluir los indicadores de control y de desempefio como parte del reporte de

administracion a junta directiva
Beneficios operativos

Los beneficios que se esperan obtener a partir de la propuesta de cambios en el reglamento

de inversidn, asi como el nuevo proceso son los siguientes:

e Actualizacion del reglamento de inversion acorde a la realidad econémica nacional
y de la organizacion

e Proporcionar herramientas de trabajo

e Estandarizacion del proceso

e Documentar los procedimientos

e Impulsar los resultados de la organizacion

e Fomentar la comunicacion entre administracion, junta directiva y patrono

e Priorizar la planeacion estratégica
Redisefio del proceso de crédito

El redisefio pretende acatar las falencias de un proceso que involucra cientos de millones
de colones y para el cual se necesita de un reglamento de crédito que sea el marco normativo bajo
el cual se gestione el riesgo correctamente pero que también guie la organizacion hacia los

resultados esperados.
Para el redisefio del proceso se procedera con lo siguiente:

1. Utilizar como base el proceso evaluado en la figura 38 del capitulo cuatro
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Utilizar el reglamento de crédito vigente de ASOEDWARDS como referencia
Serfialar las consideraciones para modificar o hacer ajustes al reglamento de crédito
Disefiar el nuevo proceso de crédito (fiduciario, prendario e hipotecario) a utilizar
que se convertira en el estandar de ejecucion. En el mismo estaran involucrados el
administrador, comité de crédito, asi como el contador

Determinar los recursos requeridos para la implementacion

Diseniar indicadores de control y desempefio

Requerimientos para la implementacién

Beneficios operativos

Reglamento de crédito

Estas son las oportunidades encontradas en el reglamento a partir de la realidad de

ASOEDWARDS acompafiadas de propuestas para ajustes o cambios en el mismo:

Como primera propuesta de mejora para el reglamento esta la necesidad de incluir
una seccion de contenido con el fin de facilitar la basqueda de la informacion para
la administracion, junta directiva o cualquier asociado que solicite acceso

Como parte del proceso de aprobacién, la administracion corre una evaluacion a la
que llama valor sobrado que tiene que ver con el andlisis de la relacién de la deuda
y el valor del avalto, asi como la relacion entre la cuota ligada al crédito solicitado
y el ingreso de la persona. En el reglamento no hay una referencia directa a este
proceso de evaluacion critico para la gestion del riesgo, Unicamente se menciona
en el capitulo 3, articulo 15 el limite maximo de endeudamiento, por lo que es
necesario incluir esta evaluaciébn como parte del reglamento junto con sus
componentes

En el mismo capitulo 3, pero en el articulo 17 se hace referencia a requisitos
generales, sin embargo, se deben incluir los requisitos especificos para cada una de
las lineas de crédito vigentes con el fin de proporcionar claridad en qué debe ser
presentado y evaluado de acuerdo con cada solicitud (con esto se suprimiria el
articulo 41)

En el capitulo 4, articulo 17, se hace referencia a los requisitos generales, sin

embargo, la propuesta va guiada en que se eliminen los requisitos especificos en
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los articulos que los contenga y que este articulo 17 se redisefie contemplando una
seccion de requisitos para cada linea de crédito, centralizando la informacion y
agregando valor a la operacion

En el capitulo 5, articulo 26, se hace referencia los fiadores necesarios en caso de
un préstamo fiduciario con informacion poco clara referente a esta linea de crédito,
la propuesta va enfocada en agregar un articulo nuevo enfocado en créditos
fiduciarios con su respectiva descripcion y que la tasa relacionada a estos créditos
sea tasa bésica pasiva més 12.45% con un piso de 19.13%, esto ligado
principalmente a la gestion de riesgo

En el capitulo 7, articulo 43 se hace referencia a la garantia hipotecaria, se debe
indicar si hay permisibilidad de tener una garantia de hipoteca en primer grado o
en segundo grado inclusive para los casos en los que la hipoteca pueda ser garantia
de ambas y pensando en aquellos asociados en los que quieren desarrollar proyectos
de vivienda en pareja o como familia

En el capitulo 10, articulo 60, se hace referencia a la linea de crédito para salud con
una tasa de interés anual obsoleta, la propuesta esta enfocada en actualizarla a una
tasa fija de un 10%

En el capitulo 10, articulo 61 hace referencia al crédito de educacion, actualmente
es una linea de crédito inactiva, la cual necesita relanzamiento con la inclusion de
tasas preferenciales (TBP + 1.5%) pensando en el crecimiento de los asociados y
que ASOEDWARDS pueda ser facilitador para que mas personas logren tener
acceso a la formacion académica

En el mismo capitulo 10, articulos 64 y 65 se hace referencia a créditos para compra
y mantenimiento o reparacion de vehiculo respectivamente, sin embargo, la idea es
fundir estos dos articulos en uno enfocado en crédito prendario que pueda ser
utilizado para ambos fines y en el cual se incluya dentro de su descripcion la
posibilidad de prestar sobre el 85% del valor de la prenda pero con la variacion de
que el monto total se pueda utilizar para cancelar créditos existentes personales o
comerciales con el fin de poder colaborar para reducir el endeudamiento de los

asociados. A partir del analisis de mercado realizado por la administracion este
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crédito ajustaria su tasa a tasa basica pasiva mas 4.66% con la inclusién de un piso
de 10.35%

En los articulos 66 y 67 del mismo capitulo se hace referencia a créditos para
compra de lote y vivienda y reparacion y mantenimiento respectivamente, sin
embargo, la propuesta solicita que se unifiquen los dos articulos en uno solo
enfocado en crédito hipotecario, abriendo la posibilidad dentro de la descripcion
para que se pueda utilizar para compra de deuda con una garantia hipotecaria con
la variacion de a partir del 80%, 85% 0 90% del valor de la propiedad segun los
rangos establecidos se pueda prestar para ademas cancelar créditos personales y
comerciales con el fin de colaborar para reducir el endeudamiento de los asociados.
A partir del analisis de mercado realizado por la administracion este crédito

ajustaria su tasa a tasa basica pasiva mas 3.21% con la inclusion de un piso de 8.9%

A partir de estos cambios propuestos para el reglamento de crédito, asi se veria el nuevo

proceso de crédito:

Figura 42. Nuevo proceso de crédito de ASOEDWARDS

Nuevo proceso de aprobacién de créditos
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En la figura 42 se muestra la propuesta del nuevo proceso de aprobacion de crédito a

ejecutar por parte de ASOEDWARDS. Las actividades marcadas en azul son aquellas que ya

ocurrian en el disefio anterior y las marcadas en verde son nuevas actividades o aquellas en las que

se incluyd algun cambio. A continuacion, el detalle de las mejoras propuestas.

Una de las primeras mejoras propuestas para el proceso es que los requisitos que se

le comparten al solicitante del crédito estén referenciados en el reglamento de

crédito de ASOEDWARDS, ya que actualmente la informacién en el reglamento

no esta debidamente actualizada

Una vez que la persona da inicio con la solicitud formal a partir de la entrega de la

documentacion completa, administracion genera un expediente y en el mismo debe

incluir una hoja de verificacion para llevar un control ligado al nuevo proceso de

aprobacion, aparte del control la hoja de verificacion se utilizard para darle

visibilidad al asociado sobre el porcentaje de avance del proceso, ademas de llevar

un control de la duracion del proceso. Esta es la propuesta de hoja de verificacion

para incluir en el expediente:

Tabla 10. Propuesta de hoja de verificacion para expediente de evaluacion de crédito

ASOEDWARDS
CHECKLIST PROCESO DE APROBACIGN DE CREDITOS A
1 [Tipo de crédito solicitado Fiduciario ( ) Prendario ( ) Hipotecario( )
2 |Tiempo de ser socio meses (Fiduciario y prendario > = 6 meses ; Hipotecario > 1 afio)
3 Fiadores en otra operacion SI{ ) Indicar monto NO( )
4 Documentacion completa SI{ ) NO( )Pendiente
HISTORIAL CREDITICIO
Solicitante Nivel1( ) Nivel2( ) Nivel3( )

5 Fiador 1 (Si aplica) Nivel 1( ) Nivel2( ) Nivel3( ) NOAPLICA( )

Fiador 2 (Si aplica) Nivel1( ) Nivel2( ) Nivel3{ ) NOAPLICA( )

Fiador 3 (Si aplica) Nivel1( ) Nivel2( ) Nivel3( ) NOAPLICA( )
6 Estudio legal Limpio( ) Anotaciones( )indicar
7 {Avallio soporta solicitud? SI{ ) NO( )Indicar maximo
8 Evaluacién de valor sobrado SI( ) Pendiente( )
9 Condiciones revisadas con solicitante SI{ ) Firma solicitante Pendiente ( )
10  [Aprobacién comité (en caso de aplicar) SI( ) NO( )
11 |Firma de documentos SI{ ) Pendiente( )
12 |Desembolso SI{ ) Pendiente( )
13 [Resgistro contable SI( ) Pendiente( )

Nota: Mario Garita Cartin
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e Otra propuesta de mejora importante enfocada en mejorar el servicio hacia el
asociado esta el darle visibilidad del inicio del proceso (por medio de correo o
whatsapp), fecha que seré incluida en la hoja de verificacion para poder medir la
duracion de este y entender si hay algun factor en control de la organizacion que
esta afectando los tiempos de respuesta

e Otra propuesta de mejora esta enfocada al proceso critico de valor sobrado que debe
ser incluido dentro del reglamento de inversion con el fin de documentar el proceso
y asegurar cumplimiento ya que es clave dentro de la evaluacion de la solicitud

e EI asegurar a traves de la hoja de verificacion que se ha completado
satisfactoriamente hasta el punto 8 (valor sobrado) podréa brindar fécil visibilidad a
los miembros del comité de que estan en la etapa correcta del proceso sin dejar
ningun paso por completar

e Una vez aprobado por el comité y enfocado en mejorar el servicio y proporcionar
un mejor entendimiento al solicitante, se incluye un punto de revision de
condiciones finales con el asociado en donde se revisard condiciones de la
operacion, cuota a pagar, seguros, aclaracion de dudas antes de proceder con la
firma legal

e Finalmente, y una vez firmados los documentos legales y después de ejecutar el
desembolso relacionado a la operacion se hara el registro contable y los montos
ligados a cada linea de crédito se monitorearan a través de los estados contables
con el fin de poder utilizar informacion actualizada en proyecciones y procesos de

planeacion estratégica
Recurso requerido

El recurso requerido es el administrador, este sera el encargado de ejecutar los cambios en
el reglamento de crédito y que utilizara este documento como referencia para la aplicacion de los
cambios, el despliegue y puesta en préactica del nuevo proceso; y posteriormente la comunicacion

y aprobacion de la Junta Directiva.

Indicadores de control y de desempefio



120

En la tabla 11 se muestran las propuestas de indicadores para ASOEDWARDS

relacionados a implementacion de cambios en el reglamento de crédito, asi como el monitoreo de

la tendencia del posicionamiento de cartera de crédito.

Tabla 11. Propuesta de KPIs para el proceso de creditos

ASOEDWARDS
Obijetivos
Implementacion de mejoras en reglamento Fecha: |/ /
Monitorear tendencia de la cartera de crédito
- o Responsable del .
KPI Objetivo Criterio de éxito Frecuencia
control
Tiempode | Monitorear a ejecucion de Cambios implementados
| lempoce JECUONTE)  Mes15=50% X 100% -
implementacion | las propuestas de mejora Mes 2= 100% Administrador Mensual
s =
de cambios | en reglamento de crédito ’ Cambios totales
Monitorerar el Total posicionado por linea de crédito (mes actual) ~ x 100%
Tendencia de la . Valor > = 105% — - — .
comportamiento de la Total posicionado por linea de crédito {mes anterior) -
carterade — - — - Administrador Mensual
n cartera y asegurar Total posicionado por linea de crédito (mes afio actual) % 100%
crédito o Valor > = 160% — - —— - -
crecimiento Total posicionado por linea de crédito (misma mes, afio anterior)

Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la tabla 11, las propuestas de indicadores estan enfocadas en medir el

avance de implementacion de los cambios que necesitan ser implementados en un periodo de dos

meses. De igual forma se busca facilitar un indicador que proporcione informacién agil mes a mes

para entender tendencias sobre el posicionamiento de los créditos y poder atacar con inmediates

cualquier comportamiento atipico o tendencia negativa.

Es importante resaltar que el indicador monitorea comportamiento versus el mismo periodo

del afio anterior ligado a un criterio de éxito de un 60% por lo joven de la cartera y los resultados

que busca tener la organizacion, el mismo deberéa ajustarse para cada periodo futuro.

Requerimientos para la implementacion

Dentro de los requerimientos para la implementacion de los cambios en el reglamento de

crédito, asi como la documentacion e implementacion del nuevo estandar de trabajo esta:

e Incluir el estandar del proceso propuesto dentro del reglamento de crédito

e Desplegar el nuevo proceso con las asistentes administrativas

e Llevar los cambios propuestos a reunién de junta directiva para su aprobacion

e Una vez aprobados los cambios, hacer los cambios en el documento y publicarlo
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e Incluir los indicadores de control y de desempefio como parte del reporte de

administracion hacia la junta directiva
Beneficios operativos

Los beneficios que se esperan obtener a partir de la propuesta de cambios en el reglamento

de crédito y el nuevo proceso son los siguientes:

e Actualizacién del reglamento de crédito acorde a la realidad econdémica nacional,
una gestion de riesgo correcta a partir de un marco normativo legal actualizado y
una referencia oficial para cualquier persona que pueda ejecutar el proceso

e Proporcionar herramientas de trabajo

e Estandarizacién del proceso

e Documentar los procedimientos

e Impulsar los resultados de la organizacion

e Fomentar la comunicacion entre administracion, junta directiva y patrono

e Contar con indicadores de control y desempefio

e Priorizar la planeacion estratégica
Disefio del proceso de proyeccion de gastos e ingresos

El proceso busca brindar visibilidad y herramientas para la administracion y la junta
directiva, con el fin de generar una base operativa clara del estado de la organizacion y que
posteriormente pueda ser considerado dentro del proceso de planeacion estratégica para generar
una expectativa de resultados real y se puedan tomar acciones claras para gque la operacion genere
los resultados que debe estar generando a partir de la madurez alcanzada, patrimonio de la empresa

y objetivos que se definan més alla de una aspiracion.
Para el disefio del proceso se propone lo siguiente:

1. Utilizar una herramienta de flujo de caja a partir de lo que la operacion esta
generando actualmente. Para la construccién de esta se tomaron en cuenta los
siguientes rubros ligados a la cuenta principal desde donde se reciben y se giran los
fondos del grueso de la operacion:

a. Entradas:
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Aporte obrero y patronal: Es el deposito que hace el patrono mes a
mes y que es la base de la operacion y que proviene de la deduccion
del 5% de ahorro obrero para los asociados activos de su salario
bruto y también el aporte patronal que también es de un 5% del
salario bruto de cada asociado

Pagos por venta de servicios al patrono: Aca entran todas las 6rdenes
de compra que se le generan a la operacion por concepto de
servicios, eventos y actividades realizadas

Vencimiento o venta de inversiones: Este rubro esta relacionado al
pago de intereses por concepto de inversiones que expiren en ese
periodo o instrumentos que se vendan por oportunidades de
mercado. Importante mencionar que este rubro hace referencia a la
disponibilidad de los fondos y no a como se registran contablemente
ya que contablemente se hace una proyeccion de los intereses

obtenidos en cada mes de acuerdo al interés anual

b. Salidas:

Salarios: Se refiere al pago de salarios del personal administrativo
de ASOEDWARDS.

Liquidaciones internas y externas: Aquellas salidas de la asociacion
por rompimiento de relaciones con el patrono (externas) o salidas
voluntarias de la asociacion mientras siguen trabajando para el
patrono.

Pago de facturas a proveedores: Acé entran todos los proveedores
de la asociacion, de los cuales se obtiene un producto o servicio y
en muchos casos estan involucrados con los servicios que se le
facilitan al patrono.

Pago de impuestos: Todos los impuestos que por ley la organizacion
debe pagar en un tiempo establecido, por ejemplo, impuesto sobre

la renta, impuesto sobre el valor agregado, entre otros.
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v. Posicionamiento de nuevas inversiones: Esta salida esta enfocada en
nuevas inversiones ya sea en mercado bursatil o través de algun
proyecto en el que se decid participar.

vi. Desembolso de ahorros: Esto se refiere al desembolso de ahorros
voluntarios que tienen los asociados, por ejemplo, ahorro navidefio,
ahorro para pago de marchamo, ahorro vacacional, entre otros.

vii. Desembolso de créditos: Todos aquellos desembolsos ligados a
créditos aprobados (créditos personales, hipotecarios, prendarios,
entre otros), ya sea a través de la aplicacion SIBU o través del
proceso de crédito (el cual incluye una propuesta de mejora en este
documento).

c. Entradas menos salidas: Esta seccién de la herramienta proporciona
visibilidad sobre el balance entre las entradas y las salidas.
d. Balance: Seria el monto disponible para la operacion al inicio de cada

semana.

A través de esta herramienta se podra no solo tener informacién histérica del
comportamiento de los flujos de dinero dentro de la organizacidn, sino también se puede utilizar

para proyecciones y correr escenarios a mediano y largo plazo.

El disefio de esta proporciona 18 meses con el detalle semanal y 3 afios mas con detalle
mensual. La herramienta fue disefiada en Excel e incluye secciones dentro del documento para

correr escenarios y guardar data histérica que podra ser utilizada en otros ejercicios.

En la figura 43 se muestra la herramienta con visibilidad de 3 meses con fines ilustrativos,

ya que la misma esta generada para manejar el detalle de 18 meses y luego 3 afios posteriores.

Figura 43. Propuesta de herramienta de flujo de caja para ASOEDWARDS



124

JUNIO Jutio AGOSTO
S | Wdm | 1% | % | W | 1l | sl | g | Mg | Mg | Ay
(48623340 €20440340 (165620080 (137050082 | G106579082  €86332080 259,797,082  €250,797,082 | (258,262,082 258,262,080 €456.262080 456,727,080  @456,727.08
DEPGSITOS DE PATRONO
erodieoypnel Q5560740 17500000 {00009
Deducciones (aharros volunrarics,
pago de créditos y sus interés|
Paga por venla de senvicios (1800000 41300000 1800000 {1.200000
Vendmientofvents de inversiones | 550,000,000
TOTAL ENTRADAS (600423340 Q197301080 Q167425080 (138251082 | 106579082 (261332080 250797081 259707082 | (258260080 @4SR62.080 @ASR62080  QASETITOR.  (SETITOR
Salrios §1,535,000 41,535,000 1,535,000 41,535,000 41,535,000 §1535000
Liguidaciones [internas y evternas) | @6.205000  ¢B05000 6205000 6,205,000
Pago de facturas a provesdores (6510000 G6G64000 6510000 6664000 | (1610000
Fago deimpuestos 155,000
Positionamiento nuevas inversiones | 350,000,000
Desembolso de ahorros §301,000 $301000 $30200 302,000 3,006,000
Desembolso de créditos §16,966000  €16966,000  €16,966,000 16,966,000 | 15,631,000
TOTALSALIDAS (579383000 (31672000 (30,378,000 31672000 | 20247000 1535000 {0 1,535,000 {0 {0 {1535,000 (] §1535,000
ENTRADAS - SALIDAS (20440340 QLE5610080 (13TOSLOAD  GI0GSTONAR | 48633081 (ISATOOED  (RSO70081  G1S8J61082 | €156062080 Q461081 @ASTITORD  @4S6NIT0RD 4455192082

Nota: Mario Garita Cartin

2. Utilizar la herramienta con el propdsito de obtener data historica para la
organizacion, pero principalmente para generar evaluaciones a partir de las
principales entradas y salidas, asi como los proyectados para periodos futuros
(préximos 6 meses, siguiente afio, a 3 afios, entre otros).

Se propone un proceso estandar alrededor de la utilizacién de la herramienta con
el fin de generar confianza en la toma de decisiones, previsiones para créditos en

proceso de evaluacidn, asi como para la utilizacion de recursos en proyectos.

Figura 44. Propuesta de proceso para utilizar herramienta de flujo de caja
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Proceso para utilizar herramienta de flujo de caja
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Nota: Mario Garita Cartin
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En la figura 44 se muestra el proceso propuesto a ASOEDWARDS para la utilizacién de

la herramienta de flujo de caja. A continuacién, el detalle del proceso:

Iniciando, se debe incluir data histérica de al menos 3 meses con el fin de poder

medir el comportamiento del flujo de dinero y entender si las variaciones en el

futuro estan mapeadas como parte de eventos previamente identificados o0 mas

bien sera una alerta para la organizacion.

Registrar mes a mes la informacion relacionada a cada rubro.
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Comprobar que el rubro del balance de la herramienta de la semana contra el
balance de la cuenta bancaria, entender las diferencias y hacer los ajustes
correspondientes hasta que los montos coincidan.

En la seccién de escenarios, incluir proyecciones a partir de informacion
disponible como salarios, mensualidades y otros pagos recurrentes que no sufriran
cambios en el corto plazo.

A partir del ejercicio anterior se podrdn empezar a correr escenarios
mensualmente (considerando historicos o informacion a mano para lo que no es
recurrente) y utilizarlo en el proceso de evaluacién de proyectos, inversion,
cartera de crédito.

Se deben monitorear estos escenarios a corto plazo contra los registros que se
vayan ingresando para entender diferencias positivas o negativas.

La herramienta debe ser parte del nuevo proceso de planeacion estratégica que se
expondra mas adelante y la misma se podra utilizar para correr escenarios para
afios posteriores generando la posibilidad de ampliar el horizonte de visibilidad
para la organizacion.

A partir de este uso la organizacion podra sacar conclusiones, generar cabios en
sus planes de accion y generar nuevos planes para mejorar rendimientos afio con
afo.

Determinar los recursos requeridos para la implementacion.

Diseniar indicadores de control alrededor del proceso.

Requerimientos para la implementacion.

Beneficios operativos.

Recurso requerido

El recurso requerido para la implementacion es el administrador y una vez que este haga

el despliegue del nuevo proceso y de la herramienta, se debera a incluir a los miembros de junta

directiva a los que la propuesta haga referencia para el despliegue de estay la puesta en practica.

Por lo amigable con el usuario, la herramienta puede ser utilizada por cualquier persona,

considerando nuevos ingresos en el equipo administrativo o cambios en junta directiva.

Indicadores de control



127

A continuacion, se muestran las propuestas de indicadores para ASOEDWARDS

relacionados a la implementacion del proceso de proyeccion de ingresos y gastos.

Tabla 12. Propuesta de KPIs para el proceso de proyeccion de ingresos y gastos

én curso afio en curso

afio

el afio

ASOEDWARDS
Objetivo
— — — — = fecha: [/ /
Suficiencia del flujo de caja de cara a inversiones, proyectos y posicionamiento de créditos
- L " Responsable del .
KPI Objetivo Criterio de éxito Indicador Frecuencia
control
Suficiencia del | Monitorear que el flujo de | Balance > sumatoria del flujo| _
‘ . , - ¥ lingresos - gastos) semanas restantes .
flujo de caja caja sea suficiente parael | de semanas restantes antes . Administrador Semanal
) . del periodo en curso
periodo en curso Mes en curso del proximo pago del patrono
Suficiencia del | Monitorear que el flujo de | Balance > sumatoria del flujo| _
i . . . 5 (ingresos - gastos) semanas restantes en o
flujo de cajaafio | caja sea suficiente parael | de semanas restantes del Administrador Mensual

Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la tabla 12, las propuestas de indicadores estan guiadas en medir la

proyeccion de ingresos versus gastos de la organizacion tanto para las 4 0 5 meses que duro el mes

en el que se corra el proceso, asi como para ciclo contable completo (lo que reste del afio en curso),

lo que se busca es tener un indicador que proporcione informacién &gil para la toma de decisiones

a tiempo y que se complemente con procesos estratégicos que mas adelante seran propuestos.

Requerimientos para la implementacion

Dentro de los requerimientos para la implementacion del nuevo proceso que incluye la

herramienta propuesta, estan:

e Documentar el nuevo proceso como parte del estandar de trabajo

e Documentar el uso de la herramienta como parte del proceso estandar

e Hacer un despliegue oficial de la herramienta de ingresos y gastos para el resto del

equipo administrativo y miembros de junta directiva

e Incluir los indicadores de control como parte del reporte de administracion hacia

junta directiva y documentarlo

Beneficios operativos
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Los beneficios que se esperan obtener a partir de esta propuesta son los siguientes:

e Proporcionar herramientas de trabajo

e Acceso agil a la informacién

e Estandarizacién del proceso

e Documentar los procedimientos

e Impulsar los resultados de la organizacion

e Fomentar la comunicacion entre administracion, junta directiva y patrono

e Contar con indicadores de control

e Fomentar una mentalidad de planeacion estratégica dentro de la organizacion

Disefio del proceso de planeacion estratégica

Dentro de las principales falencias de la organizacion encontradas en el capitulo cuatro y

mucho de la naturaleza de este trabajo esta enfocado en los problemas y las afectaciones causadas

a partir de la falta de planeacidn estratégica o su consideracion en diferentes procesos, por lo que

el disefio de un proceso enfocado en planeacion estratégica para la organizacion busca dotar a la

administracion y a la Junta Directiva de un proceso estructurado que sirva para potenciar a la

organizacion y sus resultados en el mediano y largo plazo.

El mismo permitir& generar espacios en el tiempo que brindan la priorizacion adecuada a

los recursos de la organizacion para enfocarse en planeacion y estrategia y pueda acompafiar al

administrador en su vision de empresa.

Para el disefio del proceso de planeacién estratégica anual se propone lo siguiente:

1. Determinar los componentes del proceso:

a
b.

- ® o O

Fechas de ejecucion
Informacion necesaria para llevar a cabo el proceso
Recurso humano necesario para ejecutar el proceso
Herramientas por utilizar
Obijetivos parael afion+ 1y afiosn+2yn+3
Plan de trabajo enfocado en

i. Rendimiento vs patrimonio éptimo

ii. Porcentaje de afiliacion
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iii. Apego a marco normativo
iv. Credibilidad en la operacion
v. Apego a marco normativo
vi. Cubrir las necesidades de la poblacion
vii. Comunicacion activa entre administracion, junta directiva, patrono
y poblacion
Disefiar el proceso estandar
Determinar los recursos requeridos para la implementacion
Disenar indicadores de control y desempefio

Requerimientos para la implementacién

o a ~ wDn

Beneficios operativos
Componentes del proceso

A continuacion, el detalle de los componentes requeridos para llevar a cabo el proceso

anual de planeacidn estratégica:

e Fechas de ejecucion: El proceso estara dividido en dos periodos.

o El primero enfocado en el afio n + 1 el proceso se debera correr la primera
semana de julio durante el mantenimiento semestral de la empresa en donde
la operacién del patrono se detiene por completo (para el periodo 2023 se
puede hacer la excepcion de correr el proceso durante el mes de octubre
para el periodo 2024).

o El segundo enfocado en los afios n + 2 y n + 3, se debera correr en el mes
de diciembre durante el siguiente mantenimiento semestral.

e Informacion requerida: Para poder llevar a cabo se necesita la siguiente
informacion.

o Cantidad de socios activos y porcentaje de afiliacion (afiony n—1)

o Estado de los KPIs actualizados

o Informacion relacionada a voz del cliente, capturada en los ultimos 3 meses

o Informacién proveniente de balance de comprobacion del afiony n —1
(auditado)
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Principales 5 fuentes de ingreso (con su rendimiento) con su respectivo
detalle paraelafionyn—-1

Principales 5 fuentes de gastos con su respectivo detalle para el afiony n—
1

Cartera de proyectos en evaluacion

Informacion referente a indicadores macroeconomicos relacionados con
tipo de cambio, precio del barril del petréleo, inflacion (Costa Rica y
Estados Unidos), tasa bésica pasiva para ese momento en el tiempo

Estrategias de comunicacion utilizadas en el afio en curso

e Recurso humano: Para llevar a cabo la sesion estratégica se necesita de la presencia

del administrador, al menos un asistente administrativo, junta directiva (presidente,

vicepresidente, tesorero y al menos un fiscal mandatorios) y asesores de inversion

y contador durante lapsos de la sesion

e Herramientas: Las herramientas necesarias para el proceso son:

o

o

o

o

Balance de comprobacion de periodosnyn -1

Herramienta de flujo de caja con el historico del afio en curso incluida y
verificada contra registros contables

Lista de KPIs activos

Plataforma de administracion de SIBU

Paquete office

e Objetivos y enfoque del plan de trabajo seran desplegados al inicio de cada sesion,

sin embargo, a nivel de rendimiento vs el patrimonio se debe partir de un objetivo

de rendimiento minimo de 6% para el afio n + 1, 6.5% para el afion + 2y 7% para

elafion+3

Disefio del proceso estandar

A partir de los componentes minimos propuestos (se pueden incluir adicionales durante la

ejecucidn) este seria el proceso estandar para el proceso de planeacion estratégica.

Figura 45. Propuesta de proceso de planeacion estratégica



Nuevo proceso de planeacion estrategica

Administracion

Inicia

Desplegar el proceso y
sus alcances (a2 nuevios
integrantes de
administracion y D)

Agendar fechas para
lasesionn+ 1y
sesldnn+ 2 n+3

Recolectar la
informaclan
requerida para la
sesion al menos 15
dias antes

zInformacion
completa 15 dias
antes de I3 sesion?

Comprobacion de
guorum para llevar
a caba la sesion

Iniciar la sesidn
utilizando checklist
comprobando
informacion
completa

Hacer una
evaluaclon del
pericdonyn -1

Definir los
objetivos de la
sasitn

Identificar
oporiunidades del
pericdo anterior y

en curse

Definir planes de
2cclon
reladonados a las
oportunidades
identificadas

Evaluacion de
proyeccion de
carteras ce
inversion, crédito y
negocios

financieros

Inputs de contador
\ BSES0res
financieros

Evaluacion de
posibles proyectos

Escenarios de
flujos y
rendimientos

Evaluacion de
marco narmative

Evaluacion de KPls
¥ generacion de
nUevos en caso de
ser necesario

Definicion de
objetivos para el
pesiodo (n + 1 & n
+2, 0 +3)

Nota: Mario Garita Cartin

Administracion + Junta Directiva + Contador + Asesores

Planes de accidn
(considerando
recursos
requeridos y
fondos)

Comumnicacian
oficial con equipo
administrativo y
resto de JD

Despliegue de |z
estrategia con el
patrono

Ajustes a la
estrategia
considerando
retroalimentacion
del patrono

Comunicacion de
|a estrategia en
asamblea de
s0Cios

Fin
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En la figura 45 se muestra el disefio propuesto a ASOEDWARDS para el proceso de

planeacion estratégica. A continuacion, el detalle del proceso:

e EIl proceso inicia a partir del despliegue a la organizacion, considerando tanto

administrativos como miembros de junta directiva
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e Seguidamente, se deben agendar las fechas propuestas para llevar a cabo las

sesiones de planeacion

e Como parte de la preparacion de cara a las sesiones el administrador debe recolectar

la informacién que se detalle en los componentes del proceso como parte de la

informacion requerida

e Una vez que se tenga la informacion completa, asi como la confirmacion de los

asistentes la sesion iniciara con un checklist mediante el cual se comprobara que la

informacion requerida para sesion estd completa. A continuacion, el checklist

propuesto.

Tabla 13. Propuesta de checklist para informacion requerida para planeacion estratégica

ASOEDWARDS

CHECKLIST INFORMACION REQUERIDA PARA PLANEACION ESTRATEGICA

SESION ENFOCADA

n+1( ) | n+2yn+3( )
1 |Cantidad de socios n -1 (diciembre) = n=
2 |Porcentaje de afiliacion n -1 (diciembre) = n=
3 |KPIs actualizados SI{ ) NO( )
4 |Balance comprobacién SI{ ) NO( )
Principales 5 fuentes de ingreso (listar) |Montos  n -1 (a diciembre) n (al Ultimo mes)
1
5 2
3
4
5
Principales 5 fuentes de gasto (listar) |Montos  n-1 (a diciembre) n (al Gltimo mes)
1
6 2
3
4
5
7 |Cartera de proyectos en evaluacion SI( ) Pendiente( )
Indicadores macroeconomicos Datos n-1(adiciembre) n (al ultimo mes)
Tipo de cambio
8 |Precio del barril de petrdleo
Inflacion CR= USA = CR= USA =
Tasa basica pasica (TBP)
9 |Estrategias de comunicacion

Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la tabla 13, la propuesta de checklist contiene toda informacién que

se requiere para llevar a cabo en las sesiones de planeacion estratégica, el mismo contiene cada
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uno de los rubros planteados en la seccion de componentes del proceso y se convertira en una

herramienta sumamente Gtil para agilizar el flujo de informacion durante las sesiones.

Se definiran los objetivos de la sesion de acuerdo con el periodo que se estara
contemplando, partiendo de una evaluacion del afio anterior y el afio en curso al
momento de la sesion

Se identificaran las oportunidades y se generaran los planes de accién para atacar
esas oportunidades

Seguidamente se debe hacer una evaluacion de la proyeccion (para los periodos que
se atacaran en la sesion) de las carteras de inversion, crédito y ventas al patrono
considerando los aportes de los asesores presentes en la sesion

Una vez completa la evaluacion de la proyeccion se evaluaran los proyectos en
evaluacion dirigidos al periodo en evaluacion y se correran escenarios usando la
herramienta de ingresos y gastos

Se hard una evaluacion del marco normativo en caso de existir oportunidades
relacionadas a la proyeccion y se contemplaran los indicadores existentes, asi como
la necesidad de generar nuevos indicadores alineados a estas proyecciones
Seguidamente se disefiaran los objetivos del periodo, asi como los planes de accion
y la estrategia utilizar para conseguirlos

Una vez finalizada la sesion se hard un despliegue con el resto del personal
administrativo y miembros de junta directiva que no estuvieron presentes en la
sesion, asi como el despliegue de los objetivos y estrategia al patrono

Finalmente, se considerara cualquier retroalimentacion obtenida de la
comunicacion para ajustar la estrategia y se compartira en la asamblea ordinaria de

S0cios

Recurso requerido

Dentro del recurso requerido para llevar a cabo el proceso de planeacion estratégica estan:

Administrador y un asistente administrativo
Presidente, vicepresidente, tesorero, un fiscal de junta directiva (pueden ser mas)

Asesor de inversion
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e Contador
Indicadores de control y desempefio

A continuacion, se muestran las propuestas de indicadores para ASOEDWARDS
relacionados a la implementacion del proceso de planeacion estratégica y el monitoreo de
cumplimiento de los objetivos que deben resultar de las sesiones estratégicas.

Tabla 14. Propuesta de KPIs para el nuevo proceso de planeacion estratégica

ASOEDWARDS
Objetivo
l - Fecha: / /
Llevar a cabo la planeacion estratégica y monitorear el cumplimiento de los objetivos disefiados en cada sesion
KPI Objetivo Criterio de éxito Indicador Responsable del control |  Frecuencia
Ejecucion de Monitorear que se lleven a Sesion 1=100% Sesion 1 completa (%) .

" ) Administrador y Junta )
planeacidn cabo las sesiones Oiraceive Bianual
estratégica estratégicas Sesion 2 = 100% Sesion 2 completa (%)

Cumplimiento de
. : Generar y monitorearel | Objetivos Objetivos alcanzados (a tiempo) .
objetivos resultantes - % 100% | Administradory Junta
) cumplimiento de los alcanzadosa  »=100% o Mensual
de la planeacion o L ) o ) Directiva
objetivos de la organizacion |  tiempo Total objetivos del periodo

estratégica

Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la tabla 14 se proponen objetivos tanto de control como de desempefio
para que el proceso tome la relevancia que debe y asi atacar la falta de priorizacion al proceso de
planeacion estratégica que saltd como una de las principales causas a partir de los problemas y

afectaciones que ha sufrido la organizacion ante la falta de este proceso.
Requerimientos para la implementacion

Dentro de los requerimientos para la implementacion del nuevo proceso de planeacion

estratégica estan:

e Hacer un despliegue oficial a junta directiva del proceso

e Documentar el nuevo proceso como parte del estandar de trabajo de la
administracion

e Incluir los indicadores de control como parte del reporte de administracion hacia

junta directiva y documentarlo

Beneficios operativos
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Los beneficios que se esperan obtener a partir de esta propuesta son los siguientes:

e Reducir la incertidumbre alrededor de la administracion de ASOEDWARDS

e Permitira accionar de forma proactiva y no reactiva

e Llevar a cabo una gestion de riesgo correcta

e Permitird a la administracion y junta directiva trabajar como un equipo de trabajo
altamente eficiente

e Acceso agil a la informacién

e Estandarizacion del proceso

e Impulsar los resultados de la organizacion

e Fomentar la comunicacion entre administracion, junta directiva y patrono

e Contar con indicadores de control y de desempefio enfocados en objetivos que
anteriormente eran inexistentes

e Fomentar una mentalidad estratégica y enfocada en resultados
Redisefio de la estrategia de comunicacion

La estrategia busca utilizar un relanzamiento del sitio web de ASOEDWARDS como
puente entre la organizacion y la poblacion, aprovechando las muchas oportunidades que presenta
la plataforma actual y con el objetivo de cambiar la imagen de la asociacion y que a su vez pueda
representar una herramienta de trabajo (que hoy no lo es) para la administracion, para poder hacer

referencia de la informacion de la organizacion y lo que puede ofrecer al asociado.

La propuesta considera el relanzamiento del sitio web www.asoedwards.com que es la
pagina con la que cuenta la asociacion. La misma no ha tenido el mantenimiento deseado y esta
desactualizada, no solo en informacién sino también que no sigue las tendencias de colores,
herramientas, facilidades para acceder a la informacién (cuando esté actualizada) e interaccion con

otras plataformas. Actualmente asi luce el sitio web.

Figura 46. Plataforma de entrada de www.ASOEDWARDS.com


http://www.asoedwards.com/
http://www.asoedwards.com/
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icio Nosotros Convenios Servicios FAQs Contacto

Nota: www.asoedwards.com

Con solo ingresar al sitio en la pagina de inicio se pueden observar oportunidades de disefio
(texto encima de imagenes), colores opacos y lo mas importante la informacién no esté actualizada
para convenios, servicios, lineas de crédito, requisitos para la obtencion de créditos, entre muchas

otras.
Como parte de la propuesta del relanzamiento del sitio web esta:

1. Tener un mapa de sitio de hasta 10 secciones, las secciones son por ejemplo inicio,
convenios, créditos, ahorros.

2. Hasta 50 péaginas de informacion, estas son paginas internas del sitio web, Cada
seccidn podria tener una o mas paginas, por ejemplo, un tipo de crédito podria ser
una pagina

3. Unade las nuevas inclusiones a la pagina es una calculadora de cuotas de créditos,
la misma permitiria al asociado calcular cuotas para evaluar la posibilidad de
solicitar un crédito, la herramienta contemplaria las diferentes lineas de crédito y
estaria ligada a un algoritmo con informacion proporcionada al desarrollador para
poder calcular las cuotas tomando cuenta tasas actualizadas. En la figura se puede
observar un ejemplo a modo ilustrativo de como luciria la herramienta en el sitio

web.

Figura 47. Propuesta de calculadora de cuotas de crédito


http://www.asoedwards.com/
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CALCULE SU CREDITO AQUI

MORIC 1000000

TASA % 18

PLAZO

2 afios

HIEI L 49,924.10

Nota: Iméagenes Google

4. Inclusiones de imagenes tomadas por el desarrollador o propuestas por el mismo a
partir del estandar que se usa en otros sitios web

5. Boton de whatsapp, la pagina incluiria un boton que contiene un link para acceder
a whatsapp desde la web donde el usuario pueda abrir una conversacion en caso de
consultas de algunos de los servicios o informacion general

6. Reestructuracion del disefio completo de la pagina, modificando colores, tipo de
letra, fotografias, botones, entre otros

7. Inclusion de un hosting, para alojamiento de contenido y acceso a correo
electronico desde cualquier plataforma

8. Opciones para compartir contenido en redes sociales

9. Seinstalara el sistema de Google analytics para poder medir el trafico, conocer sus
fuentes, dispositivos utilizados y generar los KPIs a partir de esta informacion

10. Actualizaciones o inclusion de contenido de manera mensual

11. Mantenimiento del sitio web para que pueda correr sin problema considerando

actualizaciones de la red
Recurso requerido

Dentro del recurso requerido para llevar a cabo el redisefio de la estrategia de comunicacion

a partir del relanzamiento del sitio web estan:

e Desarrollador
e Administrador y asistente administrativa

e Integrantes de la Junta Directiva para correr pruebas y recibir retroalimentacion
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Indicadores de control y desempefio

Para esta propuesta en especifico el indicador de desempefio estaria ligado directamente a
las estadisticas que genere el sitio web (inicialmente), por lo que no se pueden definir aca hasta
tener lista la seleccion del desarrollador y el redisefio de la pagina para documentar los indicadores

a evaluar a través de la informacion que proporcione la pagina a los administradores.
Requerimientos para la implementacion
Dentro de los requerimientos para la implementacién del redisefio del sitio web estan:

e Seleccion del desarrollador
e Reunion inicial de alineamiento
e Proporcionar la siguiente informacion:
o Estructura organizacional
o Opciones de crédito, condiciones, requisitos
= Formula de calculo para la cuota de los créditos incluyendo seguros
de acuerdo a los montos con el fin de poder disefiar la calculadora
de cuotas de créditos
o Opciones de ahorro, condiciones, requisitos
o Lista de convenios con sus imagenes respectivas y el beneficio asociado al
convenio para los asociados
o Fotografias que se desean incluir en el sitio
o Estatutos, reglamentos de crédito y ahorro, asi como el reglamento de
crédito
o Logos oficiales y manual de marca
o Referenciar contenido del sitio web actual que se desee incluir con el nuevo
disefio
e Reuniones de seguimiento cada 15 dias para retroalimentacion hasta la entrega del
producto final

Beneficios operativos

Los beneficios que se esperan obtener a partir del redisefio y relanzamiento del sitio web
de ASOEDWARDS son los siguientes:
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e Proporcionar de herramientas de trabajo a la administracion

e Disponibilidad inmediata de la informacion al usuario

e Opciones de publicidad controladas desde lo interno

e Impulsar los resultados de la organizacion a través del flujo de informacion
e Fomentar la comunicacion entre administracion y el asociado

e Generar indicadores de desempefio proporcionados por la herramienta
Disefio del proceso de nuevas propuestas de negocios

A partir del analisis FMEA llevado a cabo en el capitulo cuatro, se determind que el proceso
al que se le debe dar prioridad a partir de la afectacion generada en periodos anteriores es al de
captacion de negocios o ventas de servicio al patrono.

La propuesta esta enfocada en disefiar un proceso robusto que considere una evaluacion

completa que incluya:

e Necesidad del patrono, asi como requerimientos para la implementacion

e Recursos requeridos

e Beneficio esperado

e Cronograma de trabajo

e Capacitacion (en caso de ser requerida)

e Equipo necesario y curva de aprendizaje del personal

e Inversion requerida y el beneficio econémico

e Evaluacion de viabilidad a través de indicadores financieros como VAN y TIR

e Indicadores de desempefio en caso de implementacion

En la figura 48 se muestra el disefio del proceso que contiene los puntos anteriores y la

accion que debe tomar la administracion en conjunto con la junta directiva.

Figura 48. Propuesta de disefio del proceso de nuevas propuestas de negocios
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Propuesta del disefio de proceso de nuevas propuestas de negocios

Administracion

Definir los
beneficios
Inicio operativos
esperados para la
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venta
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En caso de
adjudicacidn se
generan KPIs

Fin

Nota: Mario Garita Cartin

Como parte de la propuesta del proceso, también se evaluaron algunos de las oportunidades

de negocio que tiene ASOEDWARDS, a las cuales se les aplico la mayor parte del proceso y seran

propuestas formales para la generacion de nuevos ingresos para la organizacion.

A continuacion, las oportunidades de negocio identificadas con su respectivo proceso de

evaluacion.

Seguridad y vigilancia
El patrono parte de la necesidad de tener seguridad dentro de su edificio, el servicio hoy

dia esta ligado a un contrato con una empresa externa que finaliza en el mes de noviembre del afio
en curso. ASOEDWARDS tiene la posibilidad de prepararse y aplicar el proceso propuesto para

la adjudicacion del servicio.
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La oportunidad real parte de la posibilidad de brindar el servicio de seguridad y vigilancia
mediante la absorcion del equipo de trabajo que brinda el servicio actualmente, se han iniciado
conversaciones con el representante de empleados de los oficiales de seguridad ante el descontento
que existe por parte de los empleados y la posibilidad que puede generar para la organizacion,
generando una solucién al patrono con un equipo de trabajo ya conocido, con experiencia y que

facilitaria el ejecutar una transicion rapida.

En esta etapa del documento se revisaran aspectos relacionados a requerimientos para la
implementacidn, recursos requeridos para poder brindar el servicio y beneficios operativos. En las
secciones de analisis econdmico y plan de implementacion se expondran los detalles relacionados

a inversion requerida, evaluacién econdmica y cronograma de actividades respectivamente.
Requerimientos para la implementacion

Como parte de los requerimientos para generar las capacidades para correr la operacion de

seguridad estan:

e Inscripcion en el ministerio de seguridad

e Disefio y aprobacion del uniforme de trabajo

e Evaluacion de condiciones con los oficiales de seguridad, supervisores y
coordinador

e Adjudicacién por parte del patrono como proveedor del servicio de seguridad

e Reuvision del contrato con el asesor legal y firma de este
Recursos requeridos

Los recursos necesarios para correr la operacion de seguridad seran todos absorbidos como
nuevos recursos provenientes de la empresa que brinda el servicio actualmente. El detalle de estos

se muestra en la tabla 15.

Tabla 15. Recursos requeridos para brindar el servicio de seguridad y vigilancia



ASOEDWARDS

Recursos requeridos para brindar el servicio de Seguridad y

vigilancia

Cantidad

Puesto

[

N R R RRERNRNNDDDIN

Puesto Cordinador

Puesto Lobby 12 horas Lunes a viernes
Puesto recorrido 24/7

Puestos Entrada empleados 24/7
Puesto Contratistas 24/7

Puesto Gimnasio, 06 a 22 lunes a Sabado
Puesto Turno B, 15 a 23 Lunes a Viernes
Puesto Monitoreo 24/7

CR3 Lunes a Sabado 06 a 18

CR5 Lunes a Sabado 06 a 18

CR6 Lunes a Sabado 06 a 18

Oficial para cubrir almuerzos

Oficial para cubrir vacaciones

Nota: Administracion ASOEDWARDS

Mantenimiento de zonas verdes
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El patrono cuenta con infraestructura que incluye zonas verdes, las mismas requieren de

un mantenimiento bimensual y actualmente la necesidad se satisface por medio de un proveedor

externo, dicho servicio no esta ligado a un contrato que condiciona la relacion con el patrono por

un tiempo determinado por lo que abre la posibilidad para generar una oferta para satisfacer la

necesidad.

Requerimientos para la implementacion

Los requerimientos para la implementacion para poder brindar el servicio de

mantenimiento de zonas verdes son:

e Evaluacion de dos posibles proveedores que cuentan con el equipo y capacidades

para llevar a cabo el mantenimiento y ya evaluaron el terreno

e Firma del subcontrato con el proveedor seleccionado

e Adjudicacion por parte del patrono como proveedor del servicio de mantenimiento

de zonas verdes

e Revision del contrato con el asesor legal y firma de este

Recursos requeridos
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En este caso al ser un servicio subcontratado los recursos requeridos para proporcionar el

servicio los proporciona el proveedor por lo que se facilita la operacion
Mantenimiento del edificio

El patrono cuenta con infraestructura que incluye dos edificios en donde se encuentran las
areas de produccion, oficinas y areas de soporte, asi como zonas aledafias como parqueos para
autos, motocicletas y bicicletas, aceras, paradas de autobus, bodegas de almacenamiento, las
mismas requieren mantenimiento de todo tipo y actualmente la necesidad se satisface por medio
de un proveedor externo, dicho servicio estéa ligado a un contrato que vence en el Gltimo trimestre
del afio y surge la posibilidad de que ASOEDWARDS genere una propuesta de valor para ofrecer

el servicio por medio de un proveedor.
Requerimientos para la implementacion

Los requerimientos para la implementacion para poder brindar el servicio de

mantenimiento del edificio son:

e Evaluacion de dos posibles proveedores que cuentan con la estructura y
capacidades para llevar a cabo el mantenimiento y ya hicieron visitas para la
evaluacion de la zona de trabajo

e Firma del subcontrato con el proveedor seleccionado

e Adjudicacién por parte del patrono como proveedor del servicio de mantenimiento
general de los edificios

e Reuvision del contrato con el asesor legal y firma de este
Recursos requeridos

En este caso al ser un servicio subcontratado los recursos requeridos para proporcionar el

servicio los proporciona el proveedor por lo que se facilita la operacion
Lavanderia

El patrono cuenta con un proceso de produccion que ocurre en condiciones controladas
dentro de cuartos limpios, por lo que el 100% del personal ligado al proceso productivo esta en la
obligacion de ingresar al cuarto con una gabacha especial para llevar a cabo el proceso.

Inicialmente la empresa adquirio el equipo necesario (lavadoras y secadoras industriales) para
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tener una lavanderia interna a partir de la necesidad recurrente de lavar las gabachas, sin embargo,
a partir del crecimiento de la organizacion el cuarto de lavanderia nunca se construyd y

actualmente se le paga a un proveedor externo para que proporcione el servicio de lavado.

A partir de la ejecucion de este proyecto se identificO esta como una oportunidad de
negocio para ASOEDWARDS y detonar las conversaciones con el patrono para adquirir la venta

de este servicio.
Requerimientos para la implementacion

Los requerimientos para la implementacion para poder brindar el servicio de lavanderia

para las gabachas son los siguientes:

Blsqueda y alquiler de un lugar donde poder llevar la operacion

e Compra de utensilios involucrados en el proceso de lavado

e Instalacion del equipo

e Contratacion del personal

e Adjudicacién por parte del patrono como proveedor del servicio de lavanderia

e Revision del contrato con el asesor legal y firma
Recursos requeridos
Los recursos necesarios para correr la operacion de lavanderia son:

e Lavadoras industriales (serian facilitadas por el patrono)
e Secadoras industriales (serian facilitadas por el patrono)
e Recipientes de almacenaje (serian facilitados por el patrono)

e 2 personas que lleven a cabo el proceso de lavado, secado y almacenamiento
Beneficios operativos

Dentro de los beneficios operativos esperados para la organizacion para todos los proyectos

evaluados estan:

e Lograr, mayor exposicion de ASOEDWARDS como proveedor del patrono
e Aumentar la confianza tanto del patrono como de los asociados

e Capacidad de negociar alianzas futuras con el patrono a partir de resultados

satisfactorios
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e Incremento en el porcentaje de afiliacion.
e Ampliar las fuentes de ingresos de la asociacion, generando una estructura de
ingresos fijos.

e Mejorar la proyeccion de excedentes para periodos futuros
Indicadores de control

Ante la falta de informacidn sobre la ejecucion del dia a dia de las propuestas de negocio,
de momento se genera una hoja de verificacion para la evaluacion de estas en donde se podra
comprobar que se cumple con toda la informacion necesaria como parte del proceso disefiado para

proceder con la evaluacion entre administracion y junta directiva.

La hoja de verificacion que parte como indicador de control para el proceso de nuevas

propuestas de negocios se muestra a continuacion.

Tabla 16. Propuesta de checklist proceso de nuevas propuestas de negocios

ASOEDWARDS

CHECKLIST PROPUESTA DE NUEVOS NEGOCIOS Oportunidad de negocio: FECH/A DE l‘I:lICIO FECHA D: CDN/CLUSI(JN
1 Requerimientos para la implementacion Capturados( )  Pendiente( )
2 Recursos requeridos Capturados( )  Pendiente( )
3 Beneficios esperados Capturados( )  Pendiente( )
4 |Capacitacion requerida Identificada( )  Pendiente( )  Norequerida( )
5  [Cronograma de trabajo Listo( )  Pendiente( )
6 |:Capacitacion requerida? Identificada( )  Pendiente( )  Norequerida( )
7 |éPersonal requiere curva de aprendizaje? Disefiada( ) Pendiente( )  Norequerida( )
8  |Equipo necesario |dentificado( )  Pendiente( )  Norequerido( )
9 |Inversion requerida Calculado( )  Pendiente( )  Norequerido( )
10 |Beneficio econdmico Calculado( )  Pendiente( )
11 |VAN Valor: ¢Viable?SI( ) NO( )
12 |TIR Valor: ¢Viable?SI( ) NO( )
13 |Evaluacion con junta directiva Listo( ) Pendiente( )
14 |Propuesta oficial entregada Entregada( )  Pendiente( )
15  |Proyecto adjudicado SI( ) NO( )

Nota: Mario Garita Cartin

En el inicio de este capitulo, en la figura 39 se compartid la estrategia a ejecutar para ligar
el analisis llevado a cabo en capitulos anteriores con los componentes del capitulo de la propuesta
y asi llevar un hilo conductor para facilitar el proceso a la organizacion de llevar el proceso del

papel a la realidad.
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Propuesta de sostenibilidad de la estrategia

A continuacion, se presentan varias iniciativas enfocadas en darle sostenibilidad al
proyecto y asegurar que ASOEDWARDS pueda maximizar los beneficios que se plantean se

pueden generar.

En la tabla 17, se muestra un cuadro de mando integral para englobar las propuestas junto

con los responsables para que se lleve a cabo.

Tabla 17. Cuadro de mando integral

ESTRATEGIA OBIETIVOS INDICADORES RESPONSABLE

Garantizar la rentabilidad de los ingresos por concepto de interéses por |Ejecucién de las propuestas de mejora en la politica de

Redisefio del proceso de N . ) .
L. inversion en el corto y largo plazo inversién N R
inversion N ) . . 2. Junta Directiva
Gestionar el riesgo correctamente Rentabilidad de las inversiones

1. Administrador

Garantizar |a rentabilidad de los ingresos por concepto de interéses de  |Ejecucion de las propuestas de mejora en el reglamento de

Redisefio del proceso de 1. Administrador

-, L crédito en el corto vy largo plazo crédito N R
evaluacion de crédito . . . . 2. lunta Directiva
Gestionar el riesgo correctamente Rentabilidad y el crecimiento de la cartera de crédito
Disefio del proceso de Garantizar suficienca econdmica de la organizacién . ) L.
i, L R , Flujo de ingresos vs gastos sea suficiente para el mes en curso B
proyeccion de gastos e Generar visibidad a tiempo para poder tomar accién 1. Administrador

Flujo de ingresos vs gastos sea suficiente para el afio en curso

ingresos Generar proyecciones que ayuden a la planeacion estratéica
Disefio del d Generar objetivos para la organizacion para periodos posteriores Completar las dos sesiones de planecion estratégica planteadas 1. Junta Directiva
isefio del proceso de . . . ) 3 3 ..
. N Generar prioridades claras para la administracion Cumplimiento de los objetivos generados en las sesiones 2. Administracion
planeacion estratégica ) . N ,
Asegurar crecimiento de excedentes afio tras afio estratégica 3. Patrono
" . 1. Administrador
Disefio del proceso de nuevas |Proporcionar un estandar de trabajo VAN 2. Pat
. . - . Patrono
propuestas de negocio Analizar la viabilidad de las propuestas TIR

3. Junta Directiva

Redisefio del proceso de Facilitar el fluo de informacién a través del relanzamiento del sitio web  |Estadisticas relacionadas a alcance

e . N . L N 1. Administrador
comunicacion Mejorar la experiencia del usuario |Retroalimentacién del usuario

Nota: Mario Garita Cartin

Adicionalmente, es primordial que una vez cada seis meses se revisen las propuestas
planteadas y se revise el detalle del proceso estandar y los objetivos detras de las mismas para
asegurar que estan actualizados de acuerdo con la realidad de la organizacion y que sigan siendo
un instrumento de valor para ASOEDWARDS.

De igual forma, buscando la mejora continua, es importante que la organizacién busque
normalizar los procesos, y que persiga la certificacion ISO 9001 ligada a mejora continua. Se
propone tomando en cuenta el periodo de implementacion que la organizacion inicie un proceso

de normalizacion a partir del segundo trimestre del afio 2024.

Esta propuesta garantizara que las mejoras sean sostenibles a través del tiempo y que la
organizacion pueda sacar provecho de estas durante mucho tiempo y que sea una herramienta

fundamental para potenciar los resultados de la organizacion.
A continuacion, se muestra el estatus de la estrategia en este punto del documento.

Figura 49. Avance estrategia de la propuesta
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Nota: Mario Garita Cartin

Como se muestra en la figura 49, Unicamente esta pendiente el analisis econdémico de las

propuestas, asi como el plan de implementacion de estas.
Anélisis Econémico

En esta etapa se lleva a cabo el analisis relacionado con la inversion requerida para la
ejecucion de las propuestas, evaluacién de factibilidad a partir de indicadores financieros para los

casos que aplique, ademas de los beneficios econémicos para la organizacion.
Inversién requerida

Para las propuestas de redisefio del proceso de inversién, de crédito y de la estrategia de
comunicacion, asi como los disefios del proceso de proyeccidn de gastos e ingresos, el proceso de
planeacion estratégica, asi como el proceso de nuevas propuestas de negocio, el costo ligado a la
participacion del equipo administrativo se considera como parte de todos ya que la implementacion
de estos partira de la referencia de este documento y se llevara a cabo en su horario de trabajo

regular, por lo que se toma como un costo ya existente pero no como una inversion requerida.

Cabe mencionar que el aporte en la implementacion de estas propuestas por parte de los
miembros de junta directiva no se considera ya que son puestos ad honorem, por lo que no le
generan un costo a la operacion. A continuacion, el detalle del costo de los salarios del personal
administrativo de ASOEDWARDS

Tabla 18. Costo mensual del equipo administrativo
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ASOEDWARDS
COSTO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO

SALARIOS BRUTOS Montos en colones

Administrador ¢ 1,627,500.00
Asistente administrativa 1 ¢ 632,002.15
Asistente administrativa 2 ¢ 626,828.55
Asistente administrativa 3 q 511,689.26
TOTAL SALARIOS BRUTOS (i} 3,398,019.96
CARGAS SOCIALES % Montos en colones

Preaviso 4.17% ¢ 141,697.43
Cuotas patronales 26.33% ¢ 894,698.66
Provisién de aguinaldo 8.30% ¢ 282,035.66
Provision del INS 3.02% ¢ 102,620.20
Provisién de vacaciones 3.83% ¢ 130,144.16
Provision de cesantia 5.33% ¢ 181,114.46
TOTAL CARGAS SOCIALES 50.98% ('3 1,732,310.58
TOTAL (SARIOS + CARGAS SOCIALES) ¢ 5,130,330.54

Nota: Mario Garita Cartin

Para el caso del redisefio de la estrategia de comunicacion a través del relanzamiento del

sitio web, la inversion requerida se muestra a continuacion.

Tabla 19. Inversion requerida para relanzamiento del sitio web

ASOEDWARDS
INVERSION REDISENO SITIO WEB
Redisefio del sitio web ¢ 4,028,450.00

Nota: Administracion ASOEDWARDS

Para los nuevos negocios propuestos se detalla la inversion requerida en cada caso ya que
son opciones de negocio independientes. Para el proyecto de seguridad y vigilancia se presenta el

dato a continuacion.

Tabla 20. Inversion requerida para el proyecto de seguridad y vigilancia



ASOEDWARDS
INVERSION SEGURIDAD Y VIGILANCIA
Tramite Permiso funcionamiento Monto
Honorarios i 205,095.00
Gastos ¢ 28,000.00
Tramite Patente Municipal
Honorarios ¢ 205,095.00
Gastos ¢ 28,000.00
Pdliza de Responsabilidad Civil
Prima mensual (mes 1) i 38,850.00
Costo Unifomes
Tres camisas por persona ¢ 1,342,440.00
Bonificacion de ingreso total del personal
¢ 13,780,000.00
(pagado al pasar los 3 meses de prueba)
TOTAL ¢ 15,627,480.00

Nota: Mario Garita Cartin
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Para los proyectos de mantenimiento de zonas verdes y mantenimiento del edificio no hay

inversion requerida ya que tanto el recurso como el equipo necesario para brindar el servicio son

proporcionados por el proveedor contratado y costo relacionado al personal administrativo se

presentd previamente.

En el caso del negocio de lavanderia la se presenta el detalle de la inversion requerida a

continuacion.

Tabla 21. Inversion requerida para el proyecto de lavanderia

ASOEDWARDS
LAVANDERiIA GABACHAS

Local Monto
Alquiler inicial ¢ 855,000.00
Depésito de alquiler ¢ 855,000.00
Operacion
50 Kgs de detergente industrial | ¢ 65,000.00
Recibo de agua (mes 1) ¢ 46,780.00
Recibo de luz (mes 1) ¢ 96,760.00
Insumuos basicos
Papel higiénico (24 rollos) ¢ 24,300.00
Dispensador jabon liquido ¢ 45,200.00
Jabon liquido ¢ 2,340.00

TOTAL ¢ 1,990,380.00

Nota: Mario Garita Cartin
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Aparte de la inversion requerida se mapea el costo de los dos recursos requeridos para

llevar el proceso de lavanderia.

Tabla 22. Costo del personal de lavanderia

ASOEDWARDS
COSTO DEL PERSONAL LAVANDERIA
SALARIOS BRUTOS Montos en colones|
Operario 1 ¢ 352,165.00
Operario 2 a 352,165.00
TOTAL SALARIOS BRUTOS ¢ 704,330.00
CARGAS SOCIALES % Montos en colones
Preaviso 417% ¢ 29,370.56
Cuotas patronales 26.33% (¢ 185,450.09
Provisién de aguinaldo 8.30% (¢ 58,459.39
Provisién del INS 3.02% ¢ 21,270.77
Provisidn de vacaciones 3.83% a 26,975.84
Provisién de cesantia 533% ¢ 37,540.79
TOTAL CARGAS SOCIALES 50.98% ¢ 359,067.43
TOTAL (SARIOS + CARGAS SOCIALES) ¢ 1,063,397.43

Nota: Mario Garita Cartin

Beneficio econdmico

Los procesos de redisefio de inversion y crédito, asi como el disefio de planeacion
estratégica y la utilizacion de la herramienta de proyecciones, hacen referencia tasas de inversion

minimas y a un piso en el caso de las principales lineas de crédito.

Considerando los montos posicionados a mayo del 2022, un crecimiento de un 15% de la
cartera de inversion y un 60% de la cartera de créditos alineado a los indicadores disefiados
tomando en cuenta la curva de crecimiento de una cartera emergente el beneficio econémico puede
medirse en dinero y porcentaje de crecimiento del rendimiento versus el patrimonio. A

continuacion, el detalle de la proyeccion de resultados para el periodo 2024.

Tabla 23. Resultados proyectados a partir de implementacion



ASOEDWARDS
Reflejo de implementacion en inversion y crédito
Resumen de ingresos 2024
y gastos Mes Anualizado

INGRESQOS

Intereses créditos ¢ 12,067,439.49 | ¢ 144,809,273.90
Interéses inversiones | ¢ 15,756,044.82 | ¢ 189,072,537.81
Venta de servicios q 911,666.06 | ¢ 10,939,992.70
Tienda 1} 164,769.87 | ¢ 1,977,238.49
Gimnasio 1) 1,033,140.60 | ¢ 12,397,687.20
TOTAL INGRESOS q 29,933,060.84 | ¢ 359,196,730.09
GASTOS

Administrativos 1} 6,672,082.65 | ¢ 80,064,991.80
Operativos ¢ 4,120,673.01 | ¢ 49,448,076.12
Provisiones 1] 319,748.76 | ¢ 3,836,985.12
Financieros ¢ 764,497.00 | ¢ 9,173,964.00
Impuestos ¢ 132,169.27 | ¢ 1,586,031.24
TOTAL GASTOS ¢ 12,009,170.69 | ¢ 144,110,048.28
EXCEDENTES ¢ 17,923,890.15| ¢ 215,086,681.81

Nota:

Mario Garita Cartin
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En la tabla 23 se puede observar el beneficio econdmico que se proyecta obtener contra la

proyeccion de resultados del afio en curso.

Tabla 24. Beneficio econdmico del periodo 2024

ASOEDWARDS
Reflejo de implementacion en inversion y crédito
2023 2024 Beneficio econdmico
Rendimiento vs patrimonio 4.41% 5.75% 1.34%
Excedentes #138,648,208.93 | ¢ 215,086,681.81 | ¢ 76,438,472.88
Nota: Mario Garita Cartin

El beneficio econdmico esperado a partir de la implementacién de las propuestas de

negocios con el patrono son los siguientes:

Tabla 25. Beneficio econémico proyectos

ASOEDWARDS

Beneficio econémico proyectos afio 1

Proyecto

Inversién requerida

Costo mensual

Cobro mensual por el
servicio

Utilidad/pérdida
mensual

Utilidad/pérdida
anualizada

Seguridad y vigilancia

§15,627,480.00

§20,748,381.65

§22,230,000.00

§1,481,618.35

§2,151,940.20

Mantenimiento de zonas verdes ¢0.00 §$992,140.00 ¢1,300,000.00 $307,860.00 §3,694,320.00
Mantenimiento edificio ¢0.00 {5,510,960.00 ¢9,000,000.00 {3,489,040.00 §41,868,480.00
Lavanderia §1,990,380.00 $2,194,324.00 ¢2,200,000.00 $5,676.00 -§1,922,268.00

Nota:

Mario Garita Cartin
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Como se muestra en la tabla 25, para los proyectos de seguridad y vigilancia,
mantenimiento de zonas verdes y mantenimiento del edificio hay un beneficio econdémico
considerable, especialmente en el caso del mantenimiento del edificio, sin embargo, en el caso del
proyecto de lavanderia se muestra que, en vez de existir un beneficio econémico, el proyecto le

generaria pérdidas a la organizacion.

Para el caso del redisefio de la estrategia de comunicacion a partir del relanzamiento del
sitio web el proyecto traeria beneficios operativos Unicamente que podrian reflejarse en captacion

de ahorro y crédito con el tiempo.
Evaluacién financiera

La evaluacion financiera se llevd a cabo para las propuestas de negocios. La misma se

presenta a continuacion.

Tabla 26. Evaluacion financiera Seguridad y vigilancia

ASOEDWARDS
Evaluacién financiera Seguridad y vigilancia
Periodo Ingresos Egresos Neto VAN TIR
0 -(115,627,480.00 | ¢27,277,497.41 90%
1 #266,760,000.00 | ¢248,980,579.80 | ¢17,779,420.20
2 $#273,780,000.00 | ¢259,489,584.00 | ¢14,290,416.00
3 ¢#280,800,000.00 | #269,869,164.00 | ¢10,930,836.00
4 ¢#287,820,000.00 | ¢280,663,932.00 | ¢7,156,068.00
5 $#294,840,000.00 | ¢291,890,484.00 | @2,949,516.00

Nota: Mario Garita Cartin

En la tabla 26 se muestra el detalle de ingresos y egresos relacionados al proyecto, con los
valores netos se llevo a cabo el calculo del VAN (Valor actual neto) obteniendo un valor de
¢27,277,497.41y considerando la inversion a realizar el célculo de la TIR (Tasa interna de retorno)
la cual es de un 90%. Al ser el valor actual neto y la tasa interna de retorno mayor 0 se indica la

rentabilidad y la viabilidad del proyecto.

Tabla 27. Evaluacion financiera Mantenimiento de zonas verdes



Nota: Mario Garita Cartin

ASOEDWARDS
Evaluacion financiera Mantenimiento zonas verdes
Periodo Ingresos Egresos Neto VAN TIR
0 -#992,140.00 $11,865,649.07 | 415%
1 ¢16,128,000.00 | ¢11,905,680.00 @4,222,320.00
2 $#16,560,000.00 | ¢12,739,077.60 ¢3,820,922.40
3 ¢16,992,000.00 ¢13,630,813.03 #3,361,186.97
4 #17,424,000.00 {14,584,969.94 #2,839,030.06
5 $17,856,000.00 | ¢15,605,917.84 | ¢2,250,082.16
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En la tabla 27 se muestra el detalle de ingresos y egresos relacionados al proyecto, con los

valores netos se llevo a cabo el célculo del VAN (Valor actual neto) obteniendo un valor de

11,865,649.07 y considerando la inversion a realizar (que, aunque previamente se menciono que

no existe, se considerd el costo de la primera mensualidad para poder hacer el calculo de la TIR)

el calculo de la TIR (Tasa interna de retorno) la cual es de un 415%. Al ser el valor actual neto y

la tasa interna de retorno mayor 0 se indica la rentabilidad y la viabilidad del proyecto.

Tabla 28. Evaluacion financiera mantenimiento del edificio

Nota: Mario Garita Cartin

ASOEDWARDS
Evaluacion financiera Mantenimiento edificio
Periodo Ingresos Egresos Neto VAN TIR
0 -¢5,510,960.00 #114,030,080.49 747%
1 ¢108,000,000.00 | ¢66,131,520.00 #41,868,480.00
2 ¢108,000,000.00 | ¢71,422,041.60 #36,577,958.40
3 ¢108,000,000.00 | ¢77,135,804.93 #30,864,195.07
4 ¢108,000,000.00 | ¢83,306,669.32 #24,693,330.68
5 ¢108,000,000.00 | ¢89,971,202.87 | (¢18,028,797.13

En la tabla 28 se muestra el detalle de ingresos y egresos relacionados al proyecto, con los

valores netos se llevo a cabo el célculo del VAN (Valor actual neto) obteniendo un valor de

'114,030,080.49 y considerando la inversion a realizar (que, aunque previamente se menciono

gue no existe, se considero el costo de la primera mensualidad para poder hacer el calculo de la

TIR) el célculo de la TIR (Tasa interna de retorno) la cual es de un 747%. Al ser el valor actual

neto y la tasa interna de retorno mayor 0 se indica la rentabilidad y la viabilidad del proyecto y

como se habia evidenciado en el beneficio economico, este sin duda es el proyecto con mayor

rendimiento.



Tabla 29. Evaluacion financiera lavanderia

Nota: Mario Garita Cartin

ASOEDWARDS
Evaluacion financiera Lavanderia
Periodo Ingresos Egresos Neto VAN TIR
0 -¢t945,000.00 -¢t1,938,110.11 NA
1 ¢26,796,000.00 | ¢26,331,888.00 #464,112.00
2 #27,489,000.00 | ¢27,385,163.52 #103,836.48
3 ¢28,182,000.00 | ¢28,480,570.06 -(4298,570.06
4 ¢28,875,000.00 | ¢29,619,792.86 -(744,792.86
5 #29,568,000.00 | ¢30,804,584.58 | -(1,236,584.58
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En la tabla 29 se muestra el detalle de ingresos y egresos relacionados al proyecto, con los

valores netos se llevo a cabo el calculo del VAN (Valor actual neto) obteniendo un valor de ¢-

1,938,110.11. Al obtener un valor actual neto negativo el célculo de la tasa interna de retorno no

aplica ya que se concluye que el proyecto no es econémicamente viable por lo que se descarta de

la propuesta.

Conclusiones del analisis econdmico

A partir del anélisis econdmico llevado a cabo, se obtienen las siguientes conclusiones.

e Para la implementacion de los procesos de inversion, crédito, la herramienta de

flujo de caja, asi como para el proceso de planeacion estratégica la organizacion ya

cuenta con un costo administrativo asociado, relacionado a los ¢5,130,330.54 que

se muestran en la tabla 17 por lo que es totalmente viable

e Para la implementacién del sitio web la inversion 4,028,050 estad totalmente

respaldada por los beneficios esperados, teniendo en cuenta que es un tema critico

para el crecimiento de la organizacion, y considerando los flujos de caja de la

organizacion la propuesta es viable

e En el caso de los negocios a partir del andlisis de la inversion requerida y

principalmente la evaluacion financiera soportada por los indicadores financieros

utilizados, VAN y TIR, los resultados son los siguientes:

o Seguridad y vigilancia, viable financieramente por lo que se debe proceder

con la propuesta.
= VAN ¢27,277,497.42 y TIR 90%
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o Mantenimiento de zonas verdes, viable financieramente por lo que se debe
proceder con la propuesta.
= VAN ¢11,865,649.07 y TIR 415%
o Mantenimiento del edificio, viable financieramente por lo que se debe
proceder con la propuesta.
= VAN 114,030,080.49 y TIR 747%
o Lavanderia, no es viable financieramente por lo que se debe descartar del
proceso de evaluacion de acuerdo con lo que indica el proceso disefiado
* VAN ¢-1,938,110.11y TIR no aplica

Por lo tanto, a partir del analisis econémico se concluye que se pueden y se deben llevar a

cabo las propuestas de disefio nuevos procesos para inversion, crédito, proyeccion de ingresos y

gastos, planeacion estratégica, relanzamiento del sitio web asi como los proyectos de seguridad y

vigilancia, mantenimiento de zonas verdes y mantenimiento del edificio.

Plan de implementacion

Como parte del plan de implementacion se disefia un cronograma de actividades soportado

através de un diagrama de Gantt que detallara el total de actividades relacionadas a cada propuesta.

Cronograma

El cronograma de actividades para la implementacion de las propuestas muestra el detalle

de las actividades que se deben llevar a cabo en el lapso de 19 semanas y que contemplan:

La utilizacién inmediata de la herramienta de proyeccién de ingresos y gastos

El despliegue y puesta en practica de los indicadores de control y de desempefio
Despliegue de nuevos procesos de crédito, inversion y planeacion estratégica, asi
como los cambios en los diferentes reglamentos con la aprobacion de junta
directiva, esto incluye el checklist en los procesos de evaluacion de crédito

Inicio de cambios en el sitio web para relanzamiento

Despliegue del nuevo proceso de planeacion estratégica, asi como la utilizacion de
checklist para preparar sesiones

Generacion de propuestas de nuevos negocios y ejecucion de los cambios al

proceso.



Figura 50. Diagrama de Gantt para la implementacion de las propuestas
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Actividad

SEMANAS

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Utilizacion de la herramienta de proyeccion de gastos e ingresos

Despliegue de nuevos KPls a ID

Utilizacion de nuevos KPIs como parte del dia a dia de la operacion

Despliegue de nuevo proceso de crédito

Incorporar el uso del checklist al expediente de evaluacion de crédito

Incorporar cambios del reglamento de crédito

Despliegue de nuevo proceso de inversion

Incorporar cambios del reglamento de inversion

Llevar los cambios a reunion de JD para aprobacién (de ambos reglamentos)

Inicio de implementacion de cambios en sitio web

Implementacion de cambios oficiales a reglamentos

Despliegue de nuevo proceso de planeacion estratégica

Incorporacidn de checklist de cara a la sesion de planeacion estratégica

Inclusion e checklist en proceso de captacidn de nuevos proyectos

Generacion de propuestas para nuevos negocios

Entrega de propuestas oficiales de nuevos proyectos

Nota: Mario Garita Cartin
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APENDICES
Apéndice A

Link de reglamento de crédito de ASOEDWARDS vy reglamento de inversion de
ASOEDWARDS:
https://drive.google.com/drive/folders/IFUTIK VV5FkK tldsUD9JPf8I9RdIUmcU?usp=sharing



https://urldefense.com/v3/__https:/drive.google.com/drive/folders/1FUTlK_VV5Fk_tIdsUD9JPf8l9RdlUmcU?usp=sharing__;!!Otx9Iru-MmF6NOA!_t5NWhXNXxFMlctbtE8k_1yl3mT8jUjQopZ86bIO8wy7gwWFoL49Jt35gz9OQQiX70uR9GAfmdBd1nHmaYPkpP3BFojz$
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