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Desarrollo de Manuales de Operacion para el Area de Governance de
un Centro de Servicios y Determinacién de Estandares de
Productividad

Resumen

Se desarrollan actividades profesionales en el Centro de Servicios de una empresa
trasnacional de productos de consumo masivo, especificamente en el &rea denominada
“Governance” que tiene como funciones principales las siguientes:

1) Disefiar, validar e implementar los sistemas, procesos, roles y responsabilidades
gue aseguren la correcta evaluacion del desempefio de las diferentes areas que
componen el Centro.

2) Garantizar la continuidad de las operaciones del Centro habilitando los sistemas
y procesos que administran la comunicacion e interaccion formal del Centro con
las areas del Negocio en las Subsidiarias y con el “Top Management” en el
Corporativo.

3) Validar y apoyar en la solucion de los problemas relacionados con los sistemas y
procesos habilitados por Governance coordinando las actividades necesarias
entre los diferentes Centros de Servicio de la compafia a nivel global, con los
equipos de IT en la India y en EU, con las areas de Negocio y entre los usuarios
del mismo Centro en México.

4) Impulsar y facilitar la mejora continua en el Centro disefiando, desarrollando e
implementando los mecanismos que permitan monitorear, evaluar y optimizar
las actividades del Centro para lograr la mayor eficiencia posible.

A pesar de que ya estaba en funciones, el area de Governance no contaba con
manuales ni con documentacion formal que permitieran una operacion y administracion
eficiente y estandar de los sistemas y procesos habilitados por Governance, por ende,
no se tenian los elementos para realizar el trabajo de manera sostenible en el tiempo y
gue a su vez permitiera y/o facilitara la transferencia de conocimiento en caso de
rotacién de personal poniendo en riesgo en todo momento la operacion del Centro que
brinda servicio a todos los paises del continente americano y a todas las Compafias
del Grupo.

Con el objetivo de garantizar la continuidad de las operaciones del Centro,
manteniendo la mayor eficiencia posible y transparencia en el caso de rotacion del



personal, se desarrollaron los manuales de operacién requeridos para cada sistema
habilitado por Governance, se documentaron los procesos relacionados y la matriz de
roles y responsabilidades asi como los materiales de capacitacion respectivos
incluyendo la documentacion formal de la red de contactos y comunicacion a nivel
Global para este fin.

Para lograr lo anterior, se recurrid a la practica (andlisis detallado y préacticas en los
ambientes de prueba), se investigd a profundidad con los equipos de desarrollo de
sistemas en la India y EU, los equipos de implementacion en Asia y Europa y con gente
local que compartio su experiencia y algunos materiales desarrollados internamente.

Resultado de lo anterior, hoy el area de Governance, y en consecuencia el Centro,
cuentan ya con una operacién mas eficiente y estdndar en términos de tiempo de
respuesta y solucion de problemas, mayor facilidad y control para la implementacién de
mejoras, estandarizacion de procedimientos y sobre todo, seguridad de poder transferir
el conocimiento a nuevo personal en el area de Governance sin que esto represente un
riesgo a la continuidad de las operaciones.

Adicionalmente y en cumplimiento con las funciones principales del area, se han
realizado estudios formales del trabajo en algunas areas del Centro para establecer
tiempos estandar y parametros de productividad formales que permitan optimizar la
utilizacion de los recursos en el area, evaluar el desempefio del personal y estandarizar
las operaciones entre Subsidiarias, Regiones y aun entre Continentes.



Introduccion

En conformidad con el articulo 20 inciso (g) del RGE, esta opcién es elegida por el
alumno debido a que, al término de sus estudios se incorpor6 a una actividad
profesional, en un periodo que suma mas de un semestre calendario. Después de
cumplir con dicho periodo, el alumno presenta un informe escrito individual que
demuestra su dominio de capacidades y competencias profesionales, avalado por un
responsable académico.

La forma en que ser& evaluado el sustentante es la contemplada en los articulos 23 y
24 del ordenamiento “Reglamento de opciones de titulacién para las licenciaturas de la
Facultad de Ingenieria”, con base en los articulos 21 al 24 del RGE. Para que el
alumno pueda utilizar esta opcion es indispensable que las labores realizadas
correspondan a actividades profesionales afines a ingenieria, y que se inicien cuando
su avance en créditos sea de, al menos, el 50 %.

Antecedentes

La Empresa es un Centro de Servicios financieros, de atencion al cliente y cadena de
suministro, que hace cinco afos comenz0 migraciones graduales de la operacion
desde las Subsidiarias hacia el Centro. Al afiadir mas Regiones (grupos de
Subsidiarias/Paises) y nuevas funciones en el Centro, se generaban necesidades
diferentes. Adicional a esto, por razones diferentes, se presentaron cambios frecuentes
en el personal del area de Governance en un corto tiempo, por lo que no se tenia
consolidado el conocimiento ni existia la documentacion pertinente.

El area de Governance de dicho Centro inicid operaciones hace aproximadamente
cuatro afos, mismo tiempo en el cual inicié operaciones el Centro sin embargo, durante
este periodo se presentaron multiples y muy frecuentes cambios en los ocupantes de
sus distintas posiciones tanto a nivel gerencial como de sus reportes lo cual no facilitd
en absoluto el poder elaborar y construir un registro formal del conocimiento y
experiencias adquiridas durante los arranques e implementaciones de las diferentes
Subsidiarias que fueron migrando sus operaciones hacia el Centro. Durante dicho
periodo, se migraron al Centro las operaciones de 21 paises del continente americano.



Planteamiento del problema

Como se ha mencionado anteriormente, el Centro ha tenido varios cambios de
personal y otras circunstancias que han ocasionado la falta de manuales para brindar
un servicio eficiente, el conocimiento ese encuentra esparcido entre diferentes
personas, geografias, husos horarios y lenguaje.

Desde el inicio de sus operaciones, el Centro contaba solamente con una resumida
documentacion que definitivamente no proporcionaba las bases suficientes ni los
detalles necesarios y, debido a los frecuentes cambios ya mencionados, dicha
documentacion lejos de robustecerse y complementarse con el paso del tiempo y las
migraciones, se volvié cada vez mas obsoleta e incompleta.

Obijetivo principal

v

Desarrollar los manuales de operacion para los diferentes sistemas habilitados
por Governance que garanticen la continuidad y estandarizacion de las
operaciones del Centro asi como la eficiencia en el soporte que se brinda a las
areas de Finanzas, Servicio a Clientes y Logistica del Centro, promoviendo la
mejora continua proveyendo estandares de desempeiio y productividad.

Obijetivos particulares

v

Optimizar y estandarizar el uso y administracion de los sistemas con base en
una adecuada documentacion de los mismos

Identificar y documentar los posibles escenarios que pudieran impactar la
operacion del Centro

Identificar, documentar y crecer formalmente la red de contactos en las
diferentes areas de IT de la organizacion para obtener un mejor soporte en la
mejora y crecimiento de los sistemas y en la solucién de problemas

Consolidar el conocimiento logrado y asegurar su facil transferencia

Proveer informacion nueva y de valor agregado que no solo permita sino que
también impulse la mejora continua y la optimizacion en el uso del recurso
humano promoviendo la estandarizacion y optimizacion de resultados. Por
ejemplo, generando estandares de desempefio u otra informacion que conlleve a
optimizar los procesos.



Capitulo 1

La Empresa

Se trata de una empresa trasnacional encargada del desarrollo, produccion vy
comercializacién de una gran variedad de productos de consumo para el cuidado y
aseo personal. Actualmente tiene presencia en mas de 160 paises alrededor del
mundo, llegando a cientos de millones de clientes y consumidores finales.

Antecedentes

La empresa, buscando hacer mas eficientes las operaciones y reducir gastos a nivel
global, crea tres Centros de Servicio que dan soporte a las mas de 160 Subsidiarias en
todo el mundo. Este Reporte de Experiencia Profesional hace referencia al Centro de
Servicio ubicado en México y que da servicio a 21 Subsidiarias en el continente
americano y a todas las compaiiias del Grupo.

Al momento de formar el Centro de Servicios, se invitd a participar a empleados que
trabajaban ya en la Subsidiaria mexicana y formaron con ellos el equipo de Direccion
del Centro, sin embargo, la gran mayoria de la poblacion del Centro se integra desde
entonces con nuevas contrataciones de diferentes nacionalidades y con diferentes
perfiles lo que acentla aun mas la necesidad de contar con manuales y documentacion
de los diferentes sistemas, procesos y servicios. Actualmente, el Centro de Servicio se
acerca a las 500 personas que soportan todas las areas y especificamente 300 estan
enfocadas al area de Finanzas.

Como se ha mencionado anteriormente, el Centro presta servicios financieros, de
atencion al cliente y cadena de suministros, principalmente. A continuacién se enlistan
las diferentes areas que comprende el Centro:



Contabilidad

Cuentas por Cobrar

Cuentas por Pagar

Noémina

Cadena de Suministro

Administracién de Contratos

Compras

Conformidad y Control

Governance: Administracion del Desempefio y Mejora Continua

©oNoOA~®DNE

Debido a la similitud en regulaciones legales, impuestos, idioma, volumen de
operaciones y por geografia; estos procesos son a su vez divididos por regiones, las
cuales son:

1. Norte América: Estados Unidos de América y Canada

2. Meéxico

3. Centro América: Belice, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama
4. Caribe: Puerto Rico, Republica Dominicana y Comunidad del Caribe

5. Andina: Bolivia, Colombia, Ecuador y Peru

6. Venezuela

7. Brasil

8.

Cono Sur: Argentina, Chile, Paraguay y Uruguay

Organigramas

En los siguientes organigramas se representa la estructura de la organizacion. En la
figura 2 tenemos la estructura global del Centro de Servicios de México, podemos
observar que para este Centro tenemos distintos procesos de la compafiia los cuales a
su vez se dividen en diferentes regiones (las regiones de cada proceso no se ilustran
en la figura). Ademas se denota en la misma figura 2, la ubicacion de la posicién de
Governance Analyst que es la posicion que se ocupa actualmente por el autor. En las
figuras 3 y 4 se muestra la organizacién por regiones, tomando como ejemplo los
procesos de Contabilidad y Cuentas por Pagar, debido a que estas dos areas del
Centro son con las que mayor interaccion se tiene debido a las areas de oportunidad e
impacto en las operaciones.
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Figura 2 — Organigrama de la Estructura Global del Centro
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Figura 3 — Organigrama de la Estructura Regional del drea de Contabilidad
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Figura 4 — Organigrama de la Estructura Regional del drea de Cuentas por Cobrar



La Posicién

Experiencia Personal

A poco mas de un afio de completar el 100 % de los créditos de mi carrera, decidi
empezar mi vida profesional. Honestamente no tenia definido el camino que queria
seguir y, sobre todo, no habia determinado mis areas de interés. Lo Unico que tenia
definido era que queria entrar a trabajar en la empresa en la que estoy ahora. Esto lo
defini a través de distintos medios, uno de ellos fue leer publicaciones de las mejores
empresas para trabajar, encontré muy buenos comentarios en tanto a prestaciones,
ambiente, oportunidades de crecimiento y también competitividad de salarios. También
ayudaron los comentarios de amigos y conocidos, gente que trabajaba en esta
empresa 0 que no trabajaba ahi pero tenia buenas referencias. Entonces el primer
paso fue buscar informacion en internet sobre el proceso de aplicacion, encontré una
pagina en la cual la empresa publica sus vacantes y también encontré varias
publicaciones en paginas de bolsas de empleo como OCC Mundial.

Yo confiaba en que podria conseguir una entrevista relativamente facil y tenia
seguridad de conseguir empleo relativamente rapido. Puedo decir que no resulté tan
sencillo como yo esperaba. Comencé aplicando a través de la plataforma de OCC y
directamente de la empresa, pasaban una o dos semanas y no tenia respuesta. Mi
siguiente paso fue mandar mi CV y expresar mi interés por pertenecer a la compafia
directamente en un correo a los contactos de RH que tenian las publicaciones. Obtuve
la misma ausencia de respuesta. Entonces busqué el teléfono de la compafia y llamé
pidiendo me comunicaran con los mismos contactos de RH a quienes ya habia enviado
correos y al conseguir hablar con una de las personas me dijo que si habia recibido mi
CV y que me llamaria en cuanto tuviera una vacante.

Esperé entonces poco mas de un mes y no encontré mas paciencia, un domingo decidi
gue al dia siguiente iria directo a las oficinas de la empresa y encontraria la manera de
tener una entrevista en persona. El lunes me levanté temprano, tenia ya preparadas
varias copias de mi CV en espafiol e inglés, la direccion de la empresa y el nombre de
dos personas de recursos humanos; tomé camino y mientras tanto disefié una
estrategia. Investigué con una persona que ya trabaja en la empresa cual era el
proceso de seguridad para entrar y confirmé que los contactos que tenia de RH



estuvieran laborando ese dia en la oficina. Al llegar a la empresa aseguré en los filtros
de seguridad que tenia una entrevista con cierta persona de recursos humanos a cierta
hora, entregué mi identificacion y pasé a la recepcion de la empresa. En la recepcion
argumenté lo mismo y fue entonces cuando se presentd un obstaculo, la recepcionista
llamé a la persona de RH y ésta le indic6 que no tenia contemplada ninguna entrevista
a esa hora y que no recordaba haber tenido comunicacion conmigo. Cuando la
recepcionista me comentd esto yo decidi seguir con el plan esperando que, al menos
por curiosidad, la persona bajara a averiguar de qué se trataba. Entonces insisti en que
me habian contactado para entrevistarme con esta persona y que podia esperar ahi si
era necesario, después de unos minutos de espera la recepcionista me dijo que en un
momento mas bajaria dicha persona a recibirme.

Esperé alrededor de 40 min y finalmente la persona se presentd en recepcion. Me
preguntd si estaba seguro de tener la cita con ella, a lo que respondi con “La verdad
no. No tengo entrevista.”; fue muy evidente su sorpresa y entonces le recapitulé mi
historia desde que empecé buscando vacantes en internet. Finalmente dijo que ya
sabia quién era yo, me comentd que ese dia no tenia tiempo pero que me pedia que
volviera al dia siguiente para que pudiera entrevistarme y que le dejara mi CV. Al dia
siguiente regresé y cuando me recibié en una sala para la entrevista me dijo algo que
me hizo sentir elogiado, me dijo que estdbamos ahi por mi increible perseverancia y
gue le parecia muy interesante lo que habia hecho, tanto asi que consegui una
entrevista. La entrevista me parecié una buena experiencia, me senti nervioso en
varias ocasiones pero finalmente me enfoqué en vender mis capacidades con una
actitud que resultara atractiva. Finalmente me comenté que era verdad que no tenia
vacantes por el momento, que si le interesaba mi perfil y sobre todo mi actitud y que
me llamaria en cuanto tuviera algo disponible. Al salir me senti satisfecho y ansioso a la
vez, también llegué a pensar que no habia logrado mi objetivo... tres dias después
recibi una llamada de la compaiiia en la que me pedian presentarme a otra entrevista
para una vacante que se habia abierto. Claramente me senti muy emocionado, mas
ansioso y reforcé mi satisfaccion por que al parecer mi estrategia habia funcionado. A
los pocos dias comencé a trabajar en el area de Master Data Management para la
division de Estados Unidos y Canada. En esta posicion estuve trabajando por tres
meses con contrato de outsourcing y posteriormente me ofrecieron mi puesto actual en
el area de Governance con contrato ya directamente con la empresa.

Afortunadamente la transicion al puesto de mi predecesor hacia mi, puede decirse que
fue nula siendo que mientras yo estaba entrando él se encontraba practicamente con
un pie afuera y no contaba con manuales o documentacion que permitieran una
transferencia de su conocimiento hacia mi ni mucho menos para mantener una
operacion eficiente y estandar poniendo en riesgo en todo momento la operacion del
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Centro que brinda servicio a todos los paises del continente americano. Yo lo tomé
como una fortuna pues me vi a la tarea de empezar y documentar casi desde cero,
aprendiendo de manera empirica, por el método experimental y también a prueba y
error. De esta manera encontré areas de oportunidad en aspectos de eficiencias para
el soporte a la operacion de Finanzas y Logistica. Investigué a profundidad con los
equipos de desarrollo de sistemas en la India, los equipos de implementacion en Asia y
Europa y con gente local que comparti6 su experiencia y materiales desarrollados
internamente.

Ya una vez contando con los manuales y documentacion adecuados, ha sido posible ir
mas alla desarrollando estudios y andlisis en el Centro que han permitido obtener
tiempos estandares de operacién y parametros de productividad formales para
fomentar la mejora continua, la estandarizacion y evaluacion del desempefo
optimizando el empleo del recurso humano.

Descripcion de puesto

Al igual que el manual de operaciones, la descripcion de puesto del Analista de
Governance no estaba formalmente establecida. Conforme se tuvo mas nocion de las
actividades y se tomaron proactivamente nuevas responsabilidades, se ayudd a la
formalizacion de la descripcion quedando el documento final como se muestra a
continuacion.

La posicion de Analista de Governance tiene base en el Centro de Servicios de la
Ciudad de México, uno de los tres centros con los que cuenta la empresa, los otros
estdn en Mumbai y en Varsovia respectivamente. Esta posicion da soporte a las
diferentes areas del Centro en temas o proyectos relacionados con la administracion
del desempefio y mejora continua. Como parte de la administracion del desempefio se
debe asegurar la funcionalidad y disponibilidad de los sistemas de Governance ademas
de proveer capacitacion y soporte en los sistemas utilizados como herramientas para el
monitoreo y registro de las actividades del Centro. En lo que concierne a los sistemas y
proyectos, el analista debe soportar la planeacion, implementacion, pruebas y
lanzamientos. Adicionalmente se soportan las migraciones de subsidiarias al Centro de
Servicios asegurando la funcionalidad de los sistemas de acuerdo al alcance de cada
migracion. Adicional a la descripcion siguiente, en la tabla 1 se enlistan las
responsabilidades clave.
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Las principales responsabilidades de esta posicion son las siguientes:

e Ser el principal punto de contacto responsable de la comunicacion y
escalamiento entre ambos, el Centro de Servicios en México y el equipo de
Governance Global.

e Mantener habilitados los sistemas de monitoreo y registro (Global Dashboard,
Financial Closing Cockpit, Request System).

e Proveer soporte y entrenamiento al Centro y a las Subsidiarias respecto a los
sistemas de Governance.

e Soportar la implementacién de dichos sistemas para las nuevas migraciones.

e Coordinar los acuerdos y priorizaciones para las nuevas implementaciones o
mejoras a los sistemas.

e Fomentar la mejora continua en todas las areas del Centro. Ser responsable de
encontrar areas de oportunidad, llevar a cabo estudios de trabajo y obtener
recomendaciones basadas en un analisis cientifico para posteriormente
documentarlas y armar una propuesta con los lideres de los procesos para su
implementacion.

e Soportar las actividades del Cierre de Mes que requieran uso de los sistemas
antes mencionados. Identificar causas de fallas en los sistemas, resolver las
fallas o escalar al equipo de IT en caso de ser necesario.

e Coordinar a los equipos de las diferentes areas la ejecucion de las diferentes
pruebas en los sistemas debido a nuevas funcionalidades, actualizaciones,
cambios o correcciones; segun sea requerido por el equipo de IT.

e Desarrollar materiales de entrenamiento sobre los sistemas para capacitaciones
presenciales o como manuales de usuario respectivamente.

e Monitorear el progreso de los proyectos para asegurar que se completen los
pasos respectivos en las fechas acordadas a través de la coordinacion de
diferentes equipos como: IT, areas del Centro, areas de subsidiaria.

e Asegurar que se cumplan los requerimientos de Subsidiaria, el Centro y del
equipo Global de Governance para mantener la continuidad del negocio.

Principales Relaciones:

e Directores de las distintas areas del Centro

e Miembros del equipo de Governance Global (México y Nueva York)

e Miembros de los equipos de IT locales (México) y globales (India)

e Contrapartes en los Centros de Mumbai y Varsovia

e Lideres de procesos y de regiones locales y globales (Varsovia y Mumbai)
e Usuarios del Centro y de las distintas subsidiarias

12



Tabla 1: Principales responsabilidades del Analista de Governance

Responsabilidad Frecuencia Descripcion

Monitorear el progreso de Diario Asistir a juntas de los diferentes proyectos

proyectos locales, regionales y tomando la responsabilidad de identificar

globales siguientes pasos, responsables, y dar seguimiento
para asegurar que se cumplan los puntos y fechas
establecidas

Fomentar la mejora continua en Diario Ser responsable de encontrar areas de

todas las areas del Centro. oportunidad, llevar a cabo estudios de trabajoy
obtener recomendaciones basadas en un analisis
cientifico para posteriormente documentarlas y
armar una propuesta con los lideres de los
procesos para su implementacion.

Mantener habilitados los sistemas Diario Manejo de la solucidn de los problemas que se

de monitoreo y registro (Global presenten en los sistemas de Governance para

Dashboard, Financial Closing mantener la continuidad del negocio. Coordinar

Cockpit, Request System). juntas entre IT y los lideres de proceso para dar
seguimiento a las soluciones.

Proveer capacitacién a los usuarios Diario Proveer capacitacidon continua y consultoria

de los sistemas de Governance respecto a accesos a los sistemas, uso,
mantenimiento de datos maestros.

Desarrollar materiales de Mantener Disefiar manuales, guias rapidas y presentaciones

entrenamiento sobre los sistemas actualizadoy  que se compartan con los equipos o se presenten

para capacitaciones presenciales o anual en capacitaciones presenciales.

como manuales de usuario
respectivamente.

Coordinar y aplicar la implantacion
de los sistemas en nuevas
migraciones

Por proyecto

Coordinar juntas con los equipos de migracion, y
equipos locales o regionales para explicar el
proceso de implementacion. Proveer las plantillas
de datos maestros y gestionar y validar su llenado
para su posterior uso por parte de IT. Ejecutar
sesiones de capacitacién y pruebas antes de la
evaluacion de la implementacion.

Soportar las actividades del Cierre
de Mes

Mensual

Soportar las actividades del Cierre de Mes que
requieran uso de los sistemas antes mencionados.
Identificar causas de fallas en los sistemas,
resolver las fallas o escalar al equipo de IT en caso
de ser necesario.

Soportar nuevas configuraciones en
los sistemas

Por proyecto

Manejar nuevas configuraciones en los sistemas,
coordinando juntas con IT y los lideres de los
procesos y dando seguimiento a los siguientes
pasos.

Ejecutar y coordinar las pruebas
necesarias por mejoras, cambios o
nuevas funcionalidades

Por proyecto

Coordinar a los equipos de las diferentes areas la
ejecucion de las diferentes pruebas en los
sistemas debido a nuevas funcionalidades,
actualizaciones, cambios o correcciones; seguin
sea requerido por el equipo de IT.
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Capitulo 2

Descripcién del sistema

La empresa en la que se desarrollan las actividades profesionales se encarga de
proporcionar servicios financieros, y de servicio a clientes y logistica a una empresa
trasnacional de productos de consumo masivo. Esto implica el uso de diversos modulos
del sistema SAP y de desarrollos locales complejos para el desempefio de dichas
funciones; a través de los cuales se puede monitorear, evaluar y administrar el
desempefio en las distintas areas del Centro. La complejidad de estos sistemas se
encuentra en la cantidad de variables que estos consideran para cada una de sus
funciones, ademas de las variables que deben utilizar para el calculo de las métricas. A
continuacion se listan algunos ejemplos de las funciones y variables mencionadas:

Funcionalidades:
- Creacion, monitoreo y procesamiento de:
o Registros contables
o Cuentas por pagar
o Cuentas por Cobrar
o Atencién a dudas, quejas y aclaraciones de proveedores
- Generacion de reportes para cierres de mes y operacion diaria.

Variables:
- Zona horaria de creacién del requerimiento
- Zona horaria de procesamiento del requerimiento
- Medio de creacion del ticket:
o Correo electrénico externo
o Correo electronico interno
o Sistema interno de tickets

Para el correcto funcionamiento y utilidad de estos sistemas o herramientas es
necesario que mantengan un funcionamiento optimo y que sus usuarios entiendan el
funcionamiento de ellos, ademas de contar con un area que les de soporte para
capacitaciones, solucion de problemas, generacion de eficiencias y nuevos desarrollos
ademas de proporcionar informacién relevante para la mejora continua y optimizacion
en el uso de sus recursos. Es entonces donde el area de Governance desempefia una
funcién clave en la estrategia del Centro para que los servicios proporcionados a las
subsidiaras a través de dichas herramientas se lleven a cabo a tiempo y cumpliendo las
mas altas expectativas de calidad.
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La evaluacion y administracion del desempefio de las areas del Centro se refleja y
analiza a través de varios indicadores mensuales ubicados en un tablero que es
publicado en una plataforma en linea accesible a lideres del Centro y Top Management
de la compafia. En éste se utiliza un esquema de semaforos para representar el
estado del servicio en comparacion a valores deseables establecidos previamente. La
informacién ahi mostrada es extraida de las dos herramientas antes mencionadas, al
final de cada cierre mensual. Las limitaciones del sistema y recursos no hacen posible
gue la carga de informacion se haga con mayor frecuencia, sin embargo se han hecho
propuestas de mejora para contar con indicadores de produccién diaria que apoyen las
operaciones en el piso.

Dicho tablero es analizado mensualmente por el area de Governance para identificar
areas de oportunidad. Una vez identificadas se tienen reuniones con los lideres de las
areas respectivas para definir los problemas o barreras para alcanzar los resultados
deseados y establecer los planes de accion correspondientes. Dichos planes de accion
pueden incluir nuevos desarrollos en el sistema, optimizaciones a funciones ya
existentes o replanteos del proceso en cuestion (simplificacion, automatizacion, por
ejemplo).

Para que este tablero cumpla su propdsito es necesario que las herramientas de
monitoreo de los procesos funcionen adecuadamente y entreguen reportes precisos y
reales de las actividades desempefiadas por cada area del Centro.

Dentro de cada area se tienen procesos especificos y a pesar de utilizar las mismas
dos herramientas para su monitoreo, existen variaciones en |os procesos y su
funcionamiento. Como se menciond anteriormente, es responsabilidad de Governance
asegurar el entendimiento por parte de los usuarios de las herramientas y mantener el
correcto funcionamiento de ellas ademas de cubrir las nuevas necesidades que vaya
enfrentando la compafia resultado de cambios internos, o bien externos como pueden
ser nuevas regulaciones legales y/o fiscales a las cuales la compafia debe dar cabal
cumplimiento.

Como primer punto de contacto, Governance atiende las consultas y los requerimientos
sobre funcionamiento y mejora de los sistemas. Es por ello que su personal debe tener
un profundo conocimiento de los mismos y contar con una herramienta de consulta y
solucion de problemas para identificar pasos a seguir asi como puntos de contacto
externos para ciertas funcionalidades o situaciones especificas de los diferentes
sistemas.
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Al dia de hoy, ademés de contar con un tablero donde se monitorea de forma estable el
desempefio de las distintas &reas y donde se asegura que los demas sistemas que
generan informacioén y alimentan al tablero funcionan también de forma estable, el
Centro cuenta también con la debida documentacién que permite dar el soporte
necesario y que asegura la continuidad del servicio al garantizar una transferencia del
conocimiento al personal nuevo en caso de presentarse rotacion.

Una vez cubiertos satisfactoriamente estos primeros objetivos, para el area de
Governance ha sido posible ir mas alla en cumplimiento de otros objetivos relacionados
con la mejora continua y con la generacién de informacion nueva y relevante para la
optimizacion en el uso de los recursos. Una vez estabilizadas las operaciones no soélo
para Governance sino para todas las areas del centro, el siguiente paso es la
generacion de eficiencias y mejoras para lo cual, el &rea de Governance implemento la
iniciativa para generar estandares de desempeiio de los analistas del area de cuentas
por pagar que es la que presentaba mayores areas de oportunidad de acuerdo al
analisis detallado méas adelante.
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Capitulo 3

Desarrollo de la Investigacion

El area de Governance sufrié frecuentes y repentinos cambios de personal en muy
corto tiempo, lo que ocasion6 que el conocimiento de sus operaciones careciera de un
repositorio completo y consolidado. La poca informacion que se tenia documentada se
encontraba distribuida en diferentes documentos sin un orden, formato ni estructura
propios de un manual que facilitara e hiciera eficiente las funciones del area.

Debido a esto se llevd a cabo la iniciativa de documentar, consolidar y estructurar el
conocimiento en un solo documento que fuera capaz de agregar valor a las actividades
del dia a dia asi como al soporte de proyectos. Se utilizaron los documentos ya
existentes para rescatar la informacion relevante, y ademas se establecio la constante
tarea de documentar toda informacion o conocimiento adquirido durante el
cumplimiento de las responsabilidades de la posicion. Esto con el fin de aumentar el
alcance del manual de operaciones.

Teniendo en mente el objetivo de ganar eficiencias en el soporte brindado a las areas
de Finanzas, Servicio a Clientes y Logistica; del Centro, se incluyeron en el Manual de
Operaciones diferentes anexos que detallan las varias tareas involucradas para la
implementacion de ciertos proyectos, asi como los formatos necesarios para
implementar mejoras o nuevos desarrollos y las instrucciones de su llenado.

A continuacion se da una extensa descripcion del contenido de ElI Manual de
Operaciones, y se explica el andlisis que se llevo a cabo para su implementacion.

Manual de Operaciones

Para un mejor manejo del manual se realizé un listado del contenido del mismo,
categorizando los temas de acuerdo al sistema al cual pertenecen y agregando
finalmente anexos que apoyen el entendimiento y desarrollo de las actividades de la
posicion. La figura 5 muestra las pestafias del manual que contiene dicho listado. De
acuerdo a lo anterior, el indice del Manual de Operaciones se defini6 como se muestra
a continuacion:
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indice

= CARS: sistema de manejo de requerimientos de acceso a sistemas, adicion y
remocion de roles, transacciones
» CHARMS: sistema para administracion del reporteo de errores, fallas o
requerimiento de mejoras
* Request System: sistema de administracion y monitoreo de actividades vy
requerimientos
- Descripcién
- Roles y Responsabilidades
- Tipos de tickets y sus caracteristicas
- Flujo de tickets y responsables
- Proceso para mantenimiento de equipos de aprobacion y procesamiento de
tickets
- Proceso para desbloquear un ticket
- Proceso para cancelar un ticket
» Financial Closing Cockpit: sistema que actia como una lista de control para el
monitoreo de las actividades del cierre de mes del proceso de Contabilidad
- Descripcién
- Roles y Responsabilidades
- Editar plantilla de tareas de cierres mensuales
- Crear, liberar y editar listas de actividades de un cierre de mes
- Validar el acceso de los usuarios al sistema
- Agregar o eliminar responsables de actividades
- Editar equipos de procesamiento de tareas
- Aplicar cambios masivos en la configuracion de las plantillas o listas de cierre
- Crear nuevas tareas en las plantillas
- Eliminar una tarea de la lista
- Eliminar una lista de tareas de un cierre de mes
= FAQ: se consolidan las preguntas mas frecuentes sobre el manejo de cada

sistema
= Mapa de Sistemas
= Reportes

= Transacciones utiles
= Catalogo de Problemas, causas y sus Soluciones
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Metodologia para el desarrollo del manual de operaciones

Para alcanzar el objetivo principal descrito anteriormente se utilizd la metodologia
descrita a continuacion:

1. Recopilacion: se unificé y clasifico la informacion contenida en diferentes
documentos.

2. Analisis del contenido: se ordené la informacién de acuerdo la cronologia de
cada proceso.

3. Valoracion: se considerd la calidad y naturaleza de la informacién contenida en
los documentos para generar una limpieza y desechar informacién repetida o
poco util.

4. Estandarizacion: se establecio un formato y método de registro que hiciera mas
facil la documentacion y posterior lectura y uso de la informacion consolidada.

5. Seguimiento: se tiene el compromiso de mantener actualizado dicho manual
con el objetivo de asegurar que este se conserve util para los futuros integrantes
del equipo.

6. Prueba: se ha utilizado un sujeto externo al area sin el conocimiento de los
procesos para validar que el manual es claro y facil de seguir.

Como primera parte del manual de procedimientos se capturé una descripcion de los
sistemas asi como de sus funcionalidades, detallando caracteristicas especificas como
por ejemplo, rutas de acceso a los sistemas dependiendo la posicion del usuario,
horarios de disponibilidad de ciertas funciones, responsables, rutas o flujos de accion,
problemas o situaciones mas comunes y sus soluciones; entre otros. En la figura 5 se
tiene un ejemplo de la descripcion mencionada anteriormente. Especificamente para
problemas o situaciones mas comunes y sus soluciones, se cred adicionalmente un
catalogo, el cual se detalla mas adelante, que contiene diferente informacion util para
entender el problema y aplicar la solucion. Alguna de la informacion de este catalogo
es: descripcion, palabras relacionadas, imagenes de mensajes de error, soluciones y
contacto directo en caso de necesitar soporte adicional.

Para lograr el objetivo de consolidar informacién concreta y relevante, se reprodujeron
en ambientes de pruebas los diferentes escenarios, problemas frecuentes, actividades
del dia a dia; asegurando que la informacion existente fuera adecuada y aumentando o
ajustando lo que fuera necesario de acuerdo a dichas pruebas.

Dentro de los escenarios analizados se tienen, por ejemplo:
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1. Rutas de acceso a los sistemas: para el uso de un mismo sistema se tienen
diferentes rutas de acceso dependiendo de la posicion que desempefia la
persona que intenta el acceso. Es muy comun que estas diferencias sean
pasadas por alto por los empleados lo que ocasiona que reporten problemas con
el sistema que realmente son problemas relacionados a la capacitacion del
usuario.

2. Procedimiento paso a paso para llevar a cabo ajustes en la base de datos de los
sistemas: debido al constante movimiento en los equipos, cambios de una regién
a otra, nuevas contrataciones; se tiene la necesidad de dar alta y mantenimiento
aroles de los usuarios en los sistemas. Para lo cual se hizo una guia de pasos a
seguir con sus respectivas imagenes de referencia.

3. Procedimiento paso a paso para aplicar cambios en las herramientas de
monitoreo de actividades: las fechas limite se fijan globalmente para todas las
actividades de las areas y se hacen ajustes conforme avanza el afio de acuerdo
a los calendarios de dias festivos de cada region.

4. Incorporacion de nuevas actividades: ya sea por efecto de migracion o de
redefinicion de procedimientos, se definen lineamientos para nuevas actividades
a desempenar por el centro y se crean nuevas estructuras en el sistema para el
monitoreo de dichas actividades.
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Financial Closing Cockpit

Detailed system to track and monitor every single activity during the Month End Closing p
From this system, information is extracted and some metrics in the Global Dashboard are

Regional Administrator (C Designated by R2R Lead Responsible of applying mast:
Release the Task List for the r
FCC Administrator: Governance Lead & Analyst  Responsible of adjust only ant
not necessarily every single m

Region / Sub Regional Administrator

Luis Humberto Gomez

us
Martha Elizabeth Gonzalez
Martin Torres
CA .
Pablo Rendén
Pamela Rivero
LY IR ET

€} W CARS  CHARM /RS FCC_ FAQ's 'Systems MAP Reports ~TCodes ~¥2[] 4

Figura 5 — llustra el comienzo de uno de los apartados del
manual, asi como las diferentes pestafias que se describen en
el indice anterior.

Como se menciond anteriormente, uno de los apartados anexos contenidos en El
Manual es el Catalogo de Problemas y sus Soluciones, el cual se describe a
continuacion.
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Catalogo de Problemas, Causas y sus Soluciones

Una de las situaciones mas frecuentes que enfrentan las empresas cuando se presenta
rotacion de personal es la pérdida del conocimiento y sobre todo la falta de experiencia
para la solucion de problemas ya sean nuevos o repetitivos. El no contar con los
elementos suficientes y adecuados genera definitivamente ineficiencias mientras el
nuevo personal construye -con el paso del tiempo- ese nuevo conocimiento y
experiencia y lo que se ha buscado con la elaboracion de este catdlogo es dejar de
alguna manera, plasmado el conocimiento y experiencia acumulado que permita a los
nuevos empleados en la posicion desarrollar sus actividades de una manera mas
eficiente, ya que representa un ahorro de tiempo en la investigacion de las soluciones a
las situaciones que pueda presentarse. En la figura 6 podemos observar el formato de
dicho catalogo asi como algunos de los problemas registrados con sus respectivas
causa y soluciones.

Este catalogo concentra al menos el 80% de los problemas mas comunes que llegan a
presentarse al personal de Governance y pretende dirigir de una manera rapida y
precisa al analista en la solucion de problemas considerando lo siguiente:

Problema. Se hace una descripcion concisa y clara del problema presentado e
inclusive cuando aplica se incluye textualmente el “mensaje de error” que arroja el
sistema de tal forma que el analista pueda ubicar certeramente el problema que se esta
presentando.

Causas. Esta parte es, por mucho, la que concentra el conocimiento y la experiencia
en la solucion de problemas pues proporciona una explicacion detallada y clara del o
los elementos que estan generando el problema de tal modo que apoya al analista no
so6lo a resolver el problema sino a documentarlo e ilustrarlo en el funcionamiento de los
sistemas, los procesos 0 eventos y su adecuado funcionamiento. Si esta parte se
omitiera, aun asi se podria proporcionar la guia para la solucion del problema pero
seria como cultivar en terreno estéril pues no se estaria generando nuevo conocimiento
en al analista.

Solucidn. Esta parte del catalogo indica a detalle las acciones o pasos que se deben
de seguir para la solucién del problema ya sea por parte de los usuarios, por parte del
area de Governance, en el sistema directamente o inclusive si es necesario escalar la
situacion al grupo de sistemas en la India o al grupo de sistemas en Estados Unidos
para la solucion.

El lector podra deducir con facilidad que este catalogo es, por ende, una muy valiosa
herramienta para acelerar, facilitar y lograr una exitosa transferencia del conocimiento
en caso de seguirse presentando rotacion de personal en el area de Governance.

22



Governance MX Issues and Solutions Catalogue

Request System, FCC & Global Dashboard
# System Key Words Issue Screen Shot _Root Cause Solution

LE
2. Wait until your action is needs

mode is already set.

1. For Auto Tickets, the "Edit" button is greyed out because the edit mode is automatically set.
2. Current step of the flow is with another user.

1 CGP ket/Ri t Analyst t able to edit th t - ask to reject it
et/Reques nelystis not abletoe © reques 3. Analyst is using a different role in the system (accessing through the CBS/Resources tab in Our Colgate). asK Spproverto reject currentr
4. Analyst is not clicking on the "Edit" button. newone )
- ask processor to send back as
2 CGP Edit Ticket/Request Processor opened wrong ticket 1. When a processor opens a ticket, the system assigns that person as respon: 1. Click "End" button.
LA has t d the tick
3 CGP Edit Ticket/Request Processor submitted wrong ticket 1.Processor mistakes the ticket number zmgmm”mmﬂ 55 to send ihe ticke
4 CGP Attachment Ticket/Request Cannot attach files in ticket 1. Session Time Qut or browser cache is fu 1. Clean cache and broswing his
N . R . 1. The requester has a different time zone set in CGP, hence the ticket is not recognized in the requester inbox for 1. Requester needs to manually
5 CGP Ticket/Request Inbox Ticket is not in analyst's Inbox
the first hours e in CGP using tcode SU3
]
6 CGP Card Holder/P2P/User does not exist User does not exist in RS. Can't assign approver 1. Master Data issue with User ID name and BP ID name in CGP system. (BP ID has nothing to do with outsource) 1. Raise CHARM so CRM Team f
1. Remind user to enter all fileds
Code & Fiscal Year)
1. Analyst t dat leds (C Code & Fiscal Y 2. G I cGP
7 CGP ERP Document/Add/Ticket/Request Unable to add ERP Document to RS ticket/request nalyst is not typing :_m.: atory fileds (Company Code scal Year) .u:__umam userroies . 4=
2 Analyst is missing roles in CGP against another user wha is not
1. Validate roles in CGP. Indicate
1. Sub and CBS access is different. CBS is able to access both links, Sub is only able to access Self Service. Sub users 2. Validate the need to access al
should use the Self Service links in Our Colgate if necessary
2. GIT users are restricted to use the system (CR Team may manage exceptions) 3. Contact CRM Team
A (o] CP RS/R: t Syste u. ble t ter the CP R t Systs
8 |cep ccess/Open /Request System ser unable to access/enter the equest system 3. Former GIT users need to be maintained by the CRM Team in order to be unlocked from the system 4. Use tcode SUOLD to validate r
4. User does not have the respective rale to access (diferent roles are assigned to Sub and CBS users) in SOP)
5.CBS outsource users (BP) do not have the CBS tab in our Colgate to access the analyst role. 5. Share RS Analyst link so user ¢

Figura 6 — Principio del Catalogo de Problemas, Causas y Soluciones
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Estudio de Trabajo para la Determinacion de Estandares de Productividad

Los dos logros anteriores han permitido que el &rea de Governance pueda dedicar un
mayor esfuerzo a la mejora continua y la generacion de eficiencias. Es por eso que se
trabajo en una iniciativa local para llevar a cabo un estudio formal del trabajo, el cual
pudiera proporcionar informacion relevante, que hasta ese entonces no era posible
determinar, con el objetivo de identificar areas de oportunidad, estandarizacion y
eficiencia.

A través de una evaluacion de las diferentes areas del Centro, tomando como
referencia los resultados del ultimo afio de los indicadores mostrados en el tablero de
desempefio mencionado anteriormente, asi como comentarios de los lideres de cada
area, se definié que seria de mayor ayuda comenzar con Cuentas por Cobrar.

Con ayuda de la ingenieria industrial, se decidio llevar a cabo un Estudio de Trabajo
gue permitiera determinar, por primera vez, los estandares de productividad del area.
Empezando con un proyecto sencillo se puede dar la oportunidad a la organizacion
para determinar de primera mano el valor de procesos de ingenieria industrial. Kaizen
por ejemplo, una palabra en japonés que significa ‘cambio por algo mejor’, es un tipo de
proyecto relampago Lean Six Sigma que a través de un tiempo reducido permite
incrementar la eficiencia y eliminar desperdicio en un area enfocada de un proceso. ™

Dicha iniciativa contemplé no solamente la propuesta del proyecto, sino también el
desarrollo de los formatos y metodologia a aplicar para realizar un estudio formal del
trabajo que permitiera al area de Cuentas por Cobrar determinar por primera vez y de
manera cientifica su capacidad de produccién por region y escenario lo cual permitira
lograr un mejor balance de cargas de trabajo entre el personal; con el consecuente
impacto positivo en el ambiente de trabajo asi como determinar de manera precisa la
cantidad de analistas necesarios para desempefiar cierto volumen de produccion
requerido y tomar algunas otras decisiones para obtener mejoras inmediatas al
compartir buenas practicas y deshacerse de las malas practicas.
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Metodologia para la conduccion del Estudio de Trabajo para la Determinacion de
Estandares de Productividad &

1. Categorizacién de los diferentes tipos de procesos: especificamente para el
posteo de facturas, se define cuéles son los tipos de estas para poder
categorizarlas segun las similitudes de su proceso de pago. Asi mismo se hizo
una seleccion de los analistas que se utilizarian para el estudio, escogiendo
aquellos considerados con un desempefio promedio con base en una curva
normal.

2. ldentificacion de los pasos seguidos para cada categoria: para cada
categoria definida anteriormente se identifican los distintos pasos estandar que
sean significativos en el proceso, es decir cuya frecuencia y/o duracion
representen al menos 30 segundos del proceso.

3. Disefio de los formatos para el registro y seguimiento del levantamiento de
informacion: de acuerdo a las caracteristicas y pasos identificados
anteriormente, y tomando en cuenta la informacion adicional que se desea
levantar, i.e. fechas, cantidad de trabajo manual, lineas de cada factura, notas,
etc.; se disefia una plantilla en Excel que pueda servir para el levantamiento de
informacion de todos los procesos categorizados anteriormente. En la figura 1 se
puede observar un ejemplo de las plantilla utilizada en este estudio (1a Plantilla
para el Estudio de Trabajo para Determinar Estandares de Productividad, 1b
Plantilla para el Andlisis de Actividades).

4. “Work shadowing”: sentarse a un lado de los analistas monitoreando en todo
momento todas y cada una de sus actividades (incluyendo descansos, alimentos
o actividades personales) para completar los formatos definidos y registrar las
notas pertinentes. Para cada categoria identificada se registraron por lo menos
60 observaciones.

5. Andlisis de la Informacion: utilizando los datos recopilaos en los formatos, se
usan tablas para convertir los datos en informacion como: volumen, tiempo
promedio por pasos, tiempo promedio por observacion, tiempo promedio por
proceso, promedio de numero de lineas, frecuencia de la incidencia de ciertos
errores 0 bloqueos que impiden el procesamiento de la factura, etc. Se
identifican tendencias para encontrar areas de oportunidad. Con la intencion de
evitar sesgos en los resultados, algunas observaciones fueron descartadas por
ser no representativas debido a su baja o Unica frecuencia.

6. Propuestas y mejoras inmediatas: utilizando la informaciéon analizada se
pueden formular propuestas para atacar las areas de oportunidad identificadas
en el corto, mediano y largo plazo.
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26

Process: "Invoice Processing”
10.10.17 10.10.17 10.10.17 10.10.17
Invoice type: Rentaduana 1 2 3 4
2 . - Activity in Manual Elapsed Elapsed Elapsed Elapsed
?

= Ne Activity Description SOBP 2 SOBP Ok 7 m i Start End time Start End time Start End time Start End time
o
m 1:Search for PDF file in folders received by email No MNo High 08:44:00 084500 00:01:00 08:50:00 08:51:00 00:01:00 08:56:00 08:58:00 00:00:00 09:01:00 09:01:00 00:00:00
m 2 Fill Missing Mandatory Information in MIRO No No High 08:45:00 08:49:00; 00:04:00 08:51:00 08:53:00 00:02:00 08:58:00 09:00:00 00:02:00 09:01:00 09:02:00 00:01:00
£ 3 calculate apportion (if posting with MIRO more thal No Ho High 00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00
£ 4:FB60 when PO is not useful No No High 08:49:00 08:50:00; 00:01:00 08:53:00 08:55:00 00:02:00 09:00:00 09:01:00 00:01:00 09:02:00 09:03:00 00:01:00
= 5 00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00

Elapsed time 00:08:00|Elapsed time 00:05:00|Elapsed time 00:03:00|Elapsed time 00:02:00

Comments on this Process:

table.

posted thru a different process.

Documents are received by email in an excel file. Each line represents one invoice. Each
invoice needs a PDF file with info to be filled in SAP. The PDF file needs to be manually
fetched on folders received by email. Depending on Tax or Duty are invoices able to be
posted autormatically or manually. Analyst has to manually validate this info against a preset

If step 4 is needed, it means that all work done in step 2 is not saved and the invoice has to be

Comment on this cbservation:
PO had no lines left to be used so
invoice had to be processed with
FBEO to specific cost center.

Comment on this observation:
PO had no lines left to be used so
invoice had to be processed with
FBE0 to specific cost center.

Comment on this ohservation:
'PC had no lines left to be used so
invoice had to be processed with
FBE0 to specific cost center.

PDF file was in same folder as the
one before so took no time to find it.

Comment on this observation:
'PO had no lines left to be used so
invoice had to be processed with
FBE0 to specific cost center.

PDF file was in same folder as the
one before so took no time to find it.

Lines in invoice:

Lines in invoice:

Lines in invoice:

Lines in invoice: 1

Complexity rating: Medium

Complexity rating: Medium

Complexity rating: Medium

Complexity rating: Medium

Was fully processed.  iYes

Was fully processed: Yes

Was fully processed: Yes

Was fully processed.  iYes

Reason for not completing:

Reason for not completing:

Reason for not completing:

Reason for not completing:

Figura 1a — Ejemplo de plantilla utilizada para el levantamiento de informacién
del Estudio de Trabajo. Se muestra el proceso de “Rentaduana”.



Governance & CI
Company Logo Here . .
P2P Work Study Analyr Andean Region - Colombia
Work Activity Analysis - Posnalyst
. o Activity . Elapsed L.
No Activity description classification Activity type End time Comment on Activity
1 Check for emails eMail Invoice processing 07:40:000  00:10:00:
2 Check for emails eMail Invoice processing 07:56:00:  00:16:00:
3 Invoice Processing Day fo day related  :Invoice processing 08:06:000  00:10:00
4 Run DP report to obtain pending items to post and filter éDay fo day related  {Report preparation 08:14:00;  00:08:00,
5 Invoice Processing Day fo day related  !Invoice processing 08:19:00.  00:05:00
6 Reimbursement of withholding taxes Issue resolution relatei Ad-Hoc activity 08:32:00:  00:13:00;
7 Check for Rentaduana emails eMail Invoice processing 08:35:000  00:03:00ilooking for Rentaduana invoices on eMail
8  Open Rentaduana excel file and validate invoices that are able to post automaticallt (depending on tax | 08:45:00; 00:10:00
o 9 Invoice Processing Day to day related  :Invoice processing 09:29:000  00:44:00
5| 10 Brake Personal Personal 09:41:00:  00:12:00
L | 11 Invoice Processing Day fo day related  :Invoice processing 09:56:000  00:15:00
m 12 Run fcode o validate status of posted invoices Day to day related  Invoice processing 10:00:00:  00:04:00
m 13 Check for emails eMail Invoice processing 10:03.00:  00:03.00
] 14 Personal Personal Personal 10:06:00:  00:03:00:waiting for ICC to come
m. 15 Invoice Processing Day to day related  :Invoice processing 10:24:00:  00:18:00
M 16 Brake Personal Personal 10:45:00:  00:21:00
== |17 Invoice Processing Day fo day related  :Invoice processing 11:34:00.  00:49:00
718 Endorsement Day fo day related  :Ad-Hoc activity 11:38:00.  00:04:00
M 19 Brake Personal Personal 12:07:00:  00:29:00
o | 20 RunDP report to obtain pending items to post and filter iDay to day related  :Invoice processing 12:11:00;  00:04:00
21 Check for emails eMail Invoice processing 12:16:00:  00:05:00
22 Lunch Meals Meals 13:35:00.  01:19:00
23 Customer Service, answering hang outs and emails Issue resolution relate: Ad-Hoc activity 14:10:00;  00:35:00
24 Reimbursement of withholding taxes Issue resolution relate: Ad-Hoc activity 14:35:00:  00:25:00: Interruption to solve an issue about a payment not applied
25 Brake Personal Personal 14:40:00.  00:05:00
26 Test our colgate re design Personal Personal 15:01:00;  00:21:00

Figura 1b — Ejemplo de plantilla utilizada para el levantamiento de informacidn del Analisis de
Actividades. Se muestra el dia dos para el proceso de “Rentaduana”.
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Capitulo 4

Andlisis de resultados

Después de desarrollar las tres metodologias mencionadas anteriormente se han
obtenido resultados positivos que han generado informacion de valor agregado para el
desempeio de actividades y toma de decisiones. Esto tanto para las actividades del
area de Governance, hablando especificamente del manual y del catalogo; asi como
para el area de cuentas por pagar, tomando en cuenta el estudio de trabajo.

A continuacion se hace un analisis por separado de los tres proyectos documentados
en este escrito.

Manual de Operaciones:

Siguiendo particularmente el dltimo paso de la metodologia utilizada, se ha
comprobado la utilidad del manual desarrollado. Actualmente se encuentra disponible
para el personal de Governance como herramienta de trabajo para las actividades del
dia a dia. La experiencia adquirida en el proceso y la antigiiedad en el puesto, han
permitido al autor pueda prescindir de su uso, sin embargo se esta confirmando una
vez mas, y de manera mas extensa, su utilidad y contenido pues es el manual que
actualmente esta utilizando el nuevo integrante del equipo para llevar a cabo sus
actividades.

AuUn se esta realizando una activa busqueda de nuevas actividades que adoptar como
responsabilidad del area de Governance, se han encontrado en el Ultimo afio tres
actividades, de las cuales 2 ya han sido migradas y la tercera esta en proceso de
definicion. Para poder lograr esta iniciativa el manual ha sido clave pues facilita el
entendimiento de los sistemas y hace posible la adquisicion de dichas nuevas
responsabilidades, las cuales se han estado registrando propiamente como
extensiones en el contenido del manual.

Catalogo de Problemas Causas y Soluciones:

La consolidacion del conocimiento adquirido a cerca de los problemas mas comunes
presentados en las diferentes areas minimiza en gran medida el esfuerzo de
investigacion, ensayo prueba y error, y sobre todo el tiempo de respuesta del area de
Governance al dar soporte. Actualmente el catalogo tiene 20 casos registrados, los
cuales pueden tener hasta cinco diferentes causas y se ha registrado la solucién para
cada una de ellas.
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Estudio de Trabajo para la Determinacion de Estandares de Productividad

Los resultados de este estudio han sido presentados por el autor a los lideres del area
de Governace de los 3 diferentes centros, al director del Centro de México, CIO de la
compafiia y otros directores cuyos intereses se centran en la eficiencia de los procesos.
Cada presentacion ha sido recibida con gran entusiasmo y se han definido los
siguientes pasos para la region estudiada, asi como fomentar y alentar la realizacion
del estudio en otras regiones, areas e incluso en los centros de Mumbai y Varsovia.

Como principal resultado se tienen los tiempos estandar por cada categoria de factura,
los cuales han servido para evaluar la capacidad de produccion, misma que se muestra
en la figura 7. Dichos tiempos estandar se han determinado para las ocho categorias
definidas, mostrando la capacidad de trabajo mensual bajo el esquema actual del
proceso, asi como la capacidad de trabajo mensual estimada después de las aplicar las
propuestas generadas con el estudio.

Standard Time Current Capacity per FTE* Monthly Avg Volume Demand per Month

Scenario : i ; i :

: i Minutes / Invoice! Invoices / Month | Invoices / Month i FTEs
1 iNon PO 1.57 2,553 134 0.05
2 PO 247 1,622 2,142 1.32
3 :Rentaduana 2.90 1,379 485 0.35
4 iPayroll 3.18 1,257 151 0.12
5 iLogistics 5.57 719 777 1.08
6 [ICO's 7.00 57 161 0.28
7 Rebates 7.00 57 526 0.92
8 Consignment 12.77 313 218 0.69

Total FTE's 48

* Based on 3.33 Hrs/Day

4,000 Minutes/Month

Figura 7 — Presentacién de los tiempos estandar y capacidades mensuales.

Adicionalmente se obtuvo una gran cantidad de informacion, como se puede apreciar
en la figura 8, que ha logrado confirmar o desmentir ciertas creencias o estimaciones
gue anteriormente se calculaban subjetivamente. Por ejemplo, se tenia la idea de la
directa proporcion entre el nimero de lineas en una factura con el tiempo necesario
para postear la misma, idea que se ha demostrado ser incorrecta pues no hay una
variacion significativa entre facturas con una linea a facturas con mas de 30.

Otro ejemplo es la eficiencia inmediata o “Quick Win” que se ha aplicado durante la
marcha del estudio especificamente para el proceso llamado “Purchase Order”. Al
analizar el trabajo de dos analistas diferentes sobre la misma categoria de posteo de
factura, se identific6 que era mas eficiente realizar los pasos por separado que uno a
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uno, es decir, llevar a cabo el paso uno para todas las facturas pendientes y
posteriormente regresar a hacer el paso dos a las facturas que fuera necesario.
Eficiencia que resulté en un 26 % de ahorro de tiempo (Inciso ‘d’ en la figura 8).

Summary by Process

Purchase Order: Direct materials (lvan Salazar), Spareparts, Media (Enrigue Quirega), Utilities (Karen Neaves)

a) Considerations:
- Number of steps identified: 2
= Number of analysts 3 (Karen Neaves, Ivan Salazar & Enrigue Quiroga)
- Cases of study: 167 (75 +37+55)

= Manual Posting is needed when withholdings must be maintained, PO amount adjustment, otherwise posting is automatic

b) Resuits:
b.1) Steps
1 Fill Missing Mandatory Information Avg Time = 165 min
2 Manual Posting Avg Time = 147 min
Automatic Posting Avg Time = Q min
b2) Average time for processing {current mix of manual and automatic) = 2 47 minfinvoice
Average time for processing (100% automatic posting) = 1.65 minfinvoice 33% Time saving

) Key Findings and Recommendations:

- Invoices that must be manually posted 54% (91 of 167)
Recommendation: SAP Development to select withholdings automatically (Brazil's Pathfinder)

- Recommendation: cleaning of MDM for vendors not longer + ngs

- Percentage of total invoices needing master data update 5% (9 of 167)
- Average time for invoice processing when having master data issue 2.78 minfinvoice
- Recommendation: keep master data updated, resulting in time reduction of 13%

- Invoices with more than one line 42% (70 of 167)
- Average time for processing invoices with one line = 2 55 minfinvoice
- Average time for processing invoices with more than one line = 2.35 min/finvoice

TF s no significant relation between number of lines and average time for processing
- Invoices identified as low complexity ar%

t successfully posted

diary as Info Requested

nt back to 51

- Major pain points impacting overall process, as per analyst comments:

- Missing GR
d) Quick Wins:
1 For 1 analyst, perform step 1 for 20+ invoices and then coming back for step 2 if needed 26% Time saving
&) Monthly Capacity:
= Monthly capacity for invoice processing (current mix of manual and automatic) = 1622 invoices/analyst
- Monthly capacity for invoice processing (100% automatic posting) = 2414 invoices/analyst

Figura 8 — Presentacién de los resultados del proceso “Purchase Order”.

Se han hecho recomendaciones en tres diferentes niveles, a nivel sistema, proceso y
de personal. De acuerdo a esta categorizacion se pueden ejemplificar como principales
recomendaciones las siguientes:

1. A nivel sistema: planear, en conjunto con el equipo de IT, desarrollos o ajustes
en la configuracion del sistema que eviten la realizacion de ciertos pasos que
permiten ahorrar tiempo por cada factura procesada.
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2. A nivel proceso: se ha propuesto llevar a cabo un benchmark entre regiones,
una vez extendido el estudio, con el fin de identificar y compartir mejores

préacticas y extender eficiencias.

3. A nivel de personal: actualmente se tienen definidos analistas para cada tipo de
proceso, debido a la variacién de volumen, se ha propuesto no tener personal

especializado sino que todo el equipo tenga el conocimiento para poder procesar

todos los procesos y asi poder apoyar en las variaciones de volumen y repartir

cargas de trabajo. Ademas, basandose en el Andlisis de Actividades (ilustrado
en a figura 9) se ha recomendado una redefinicion de actividades de los

animistas dedicados al posteo de facturas de tal manera que la mayor parte del
tiempo se dediquen precisamente a esa actividad y las demas sean

redistribuidas a los lideres de cada region.

Summary of Workload (Work Activity Analysis)

- Period considered for WAA
- Analysts considered for WAA

List of day to day activities split by category
Invoice processing

Meals

Ad-Hoc activity

Personal

Meeting preparation

Report preparation

Meeting attendance

Total

According to the WAA, time spent for invoice processing =
- Avg days per month =
- Avg hours per month for invoice processing =

11 days
5 analysts

03:20:22 hrs/day
01:19:33 hrs/day
01:07:05 hrs/day
00:42:38 hrs/day
00:29:05 hrs/day
00:07:05 hrs/day
00:02:38 hrs/day
07:08:27 hrs/day

3.33 hrsfday
20 days
66.67 hrs

47%
19%
16%
10%
%
2%
1%
100%

Figura 9 — Resultados del Analisis de Actividades.
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Conclusiones

El manual de operacion del area de Governance en conjunto con el Catalogo de
Errores, Causas y Soluciones constituyen no so6lo una actividad exitosa de
documentacion que garantiza la continuidad de las operaciones en el Centro sino que
representa un compendio de conocimientos, experiencias y valores agregados que el
autor ha podido plasmar para su uso propio y el de la empresa minimizando el riesgo
de una interrupcion en las operaciones en caso de rotacion en el personal del area de
Governance.

Con lo anterior, se cubre no solo una necesidad fundamental en el area sino que se
expanden las posibilidades para seguir plasmando nuevo conocimiento e
intercambiarlo con los otros Centros y generar asi una sinergia que facilite la
adquisicion de conocimientos, buenas practicas y sobre todo, eficiencia en la
administracion de las actividades diarias y en la solucion de problemas.

Adicionalmente, la generacion de estandares de desempefio y de capacidades de
produccidon que se proporcionaron a algunas areas, permitiran al Centro por primera
vez, asignar cargas de trabajo balanceadas a los analistas en sus diferentes posiciones
y brindaran herramientas cientificas para llevar a cabo una objetiva y justa evaluacion
del desemperio del personal responsable de desempefar esas funciones especificas.
Con acciones como ésta, el area de Governance esta no solo cumpliendo con sus
funciones sino que esta generando informacién de valor agregado para impulsar la
mejora continua en el area y generar mayor eficiencia en las operaciones de la misma.

Se recomienda a todas las empresas y en particular a las areas pequefias 0 con muy
poco personal en la misma, que invirtieran en la elaboracion de este tipo de
documentacion ya que se ha demostrado que el proceso de “familiarizacion” para
personal nuevo en el area se acelera y simplifica considerablemente ademas de que
rapidamente se obtienen los resultados esperados y garantiza la continuidad de las
operaciones.

Personalmente, el conocimiento generado y la experiencia adquirida con la elaboracion
de esta documentacién y demas estudios realizados, me ha permito aplicar y
desarrollar ain mas las aptitudes trabajadas durante mis estudios universitarios. El
conocimiento técnico adquirido durante el desempefio de las actividades de la posicion
y la elaboracion del manual me ha sido y sera de gran utilidad, sin embargo lo que
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valoro aun mas es la experiencia profesional que he podido adquirir. Habilidades de
liderazgo, direccion y relaciones profesionales; que me han formado en el ambito
profesional a tal grado que me siento bastante preparado considerando mi edad y
tiempo en la empresa. Estoy seguro que aun queda bastante por aprender, distancia
por recorrer y mucho crecimiento por delante; todo lo anterior lo espero ansiosa y
positivamente con la seguridad de que voy por un buen camino y con las armas
adecuadas para enfrentarme a cualquier situacion profesional. La empresa ha sido una
gran escuela con la cual me siento profundamente agradecido, sentimiento de gratitud
gue es aun mas grande hacia el mejor maestro que me hubiera podido tocar, mi jefe.
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