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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de esta investigacion es el mejoramiento de procesos en la compafiia de
servicios Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) dedicada a la
comercializacion e implementacion de software contable; el trabajo desarrollado se enfoco

especificamente al proceso de implementacion de software y sus diferentes sub procesos.

Para el andlisis se utiliz6 como base la metodologia de mejora de procesos sugerida por
Richard Chang y como fuente primaria, la informacion de los afios 2014 y 2015
proporcionada directamente por la administracion de la compafiia. A través de este analisis,
se pudo determinar que la administracion de Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.
(CCFL) tenia dos objetivos fundamentales a alcanzar dentro de su gestion que son
disminuir el tiempo de atencién al cliente y reducir el indice de producto no conforme una
vez prestado su servicio. Al aplicar la metodologia se pudo identificar que existian varias
causas 0 problemas que ocasionan estas inconformidades en los clientes, como son:
personal con sobre carga laboral, estructura administrativa limitada, alta rotacion del
personal, clientes poco comprometidos con el proceso de implementacién al proporcionar
informacion incompleta, inoportuna y desactualizada y procesos y sub procesos poco
efectivos que incluyen actividades sin valor agregado. Con la aplicacion de la metodologia
de mejora de procesos seleccionada, se desarroll6 e implementd una propuesta de mejora
de procesos en una fase de ensayo sobre dos clientes en etapa de implementacion, esto
permitio sugerir cambios en los procesos, basados en la filosofia KAISEN los cuales
mostraron efectos positivos en tres ejes fundamentales, primero en la satisfaccion del
cliente al disminuir al 0% las reprogramaciones para salida en vivo del sistema al
solucionar previamente cualquier requerimiento o queja por parte del cliente; segundo en la
mejora del proceso al garantizar calidad en los procesos y procurar un cambio en la cultura
organizacional y tercero en los beneficios econdmicos para la compariia pues si se pone en
marcha el proceso de mejoramiento este proceso permitird obtener una rentabilidad del

14% sobre el proceso mejorado.



INTRODUCCION

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), es una empresa de servicios dedicada
a la comercializacion e implementacién de software contable y a la prestacion de servicios
de asesoria contable, fue fundada el 2 de abril de 2009 y forma parte del Grupo Provedatos
del Ecuador al constituirse en un distribuidor autorizado del software PAC (Enterprise

WERB sistema ERP) desarrollado por dicha empresa.

La administracion de la compafiia detectd que su servicio presenta dos caracteristicas
dentro de su proceso que lo hacen poco competitivo constituyéndose en sus objetivos de

mejoramiento asi:
1. Reducir el tiempo de atencion al cliente
2. Disminuir el indice de producto no conforme

Este trabajo de investigacion enfocd su estudio en resolver de manera técnica los
problemas detectados por la administracion para ello se desarrollaron seis capitulos cuyo
orden hace referencia a la metodologia de mejora de procesos sugerida por Richard Chang,
el primero capitulo muestra un diagnéstico situacional externo e interno de la compafiia, el
segundo capitulo parte con un andlisis comparativo de fundamentos tedricos de la mejora
de procesos, se considero para ello dos autores reconocidos en el ambito y concluye con el
diagnostico del proceso seleccionado para el mejoramiento de procesos. En el capitulo tres
en aplicacion a la metodologia de procesos seleccionada, se efectuaron mediciones tanto al
proceso como al resultado del proceso, mientras que en el cuarto capitulo se desarrolla la
propuesta de mejora en fase de ensayo; en el capitulo cinco se realizd una evaluacion del
impacto de las mejoras en el proceso y por ultimo en el capitulo seis se exponen las

conclusiones y recomendaciones referentes a este trabajo de investigacion.



1. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

En este capitulo se analiza el entorno de las empresas del tipo PYME (pequefia y mediana
empresa) especificamente dedicadas a la comercializacion de software contable y la
prestacion de servicios de asesoria contable; ademas se considerard el analisis de los
factores politico, legal, situacién econdémica, social y tecnoldégico para determinar el
ambiente externo en el que tiene que desarrollarse Accounting Services del Ecuador Cia.
Ltda. (CCFL)

1.1. Analisis PEST

1.1.1. Analisis Politico

Durante la presidencia de Rafael Correa se ha evidenciado estabilidad politica en el
Ecuador, principalmente a partir del ascenso al poder de gobiernos de izquierda y
centroizquierda en diversos paises de la region; lo que ha fortalecido la denominada

Revolucion Ciudadana y ha consolidado el respaldo de los ecuatorianos a su mandato.

Esta Coyuntura, ha sido uno de los factores principales para que, a través de la
estrategia seguida por el actual mandatario, haya logrado mantenerse en el poder y ser
reelegido a partir del cambio en la Constitucion, realizado también en su gobierno.

Esta estabilidad ha permitido que las obras tengan continuidad, no solo en cuanto a su
avance sino también en relacion a la practica politica del gobierno, lo que incluye
cierto impulso al sector micro empresarial, PYMES y nuevos emprendimientos; sin
embargo el apoyo a este sector no ha sido altamente efectivo, pero sin duda ha



permitido que las pequefias empresas permanezcan en el mercado con cierta
estabilidad.

El sector dedicado a la comercializacion de software se ve directamente afectado por la
situacion politica del pais y por cada decision tomada a nivel de gobierno; pues al
pertenecer a un sector econémico minoritario los cambios efectuados en la politica

publica deben ser simplemente acatados.

Tal es el caso que a inicios del 2015, Ecuador realizd un analisis en busca de mas
ingresos para que la economia del pais se sostenga frente a un petréleo con precio bajo.
Optando como primera medida por la Ley de Incentivos a la Produccion, para luego
continuar con salvaguardias con Perl y Colombia lo que derivd en protestas de los
paises involucrados, por lo que buscé otra salida, aplicar una salvaguardia general lo
que incluye productos en el ambito tecnoldgico con aranceles del 25%.

Estas reformas aplicadas por el Ejecutivo para sostener la economia del pais han
derivado también en cambios en la Ley de Incentivos a la Produccién, Reformas al
Codigo Tributario, a la Ley de Régimen Tributario Interno y su reglamento, Cédigo
Organico de la Produccién, Comercio e Inversiones, Ley Minera, Ley del Anciano,

Sector Cafetalero etc.

Siendo gran parte de esta normativa aplicable a este sector de la economia, asi:

e Cadigo organico de la Produccion
e Cadigo Tributario
e Ley de Régimen Tributario Interno y su reglamento

e Cddigo Laboral

Las empresas dedicadas a la comercializacion de software contable y la prestacion de
servicios profesionales en el campo de asesoria contable y tributaria deben acogerse

también al control de ciertos organismos asi:



e Servicio de Rentas Internas encargado de regular el aspecto tributario

e Superintendencia de Compafias es el organismo técnico, con autonomia
administrativa y econdmica, que vigila y controla la organizacion, actividades,
funcionamiento, disolucion y liquidacion de las compafiias y otras entidades en las
circunstancias y condiciones establecidas por la Ley.

e IESS Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, regula la relacion patrono
empleado y se encarga de aplicar el Sistema del Seguro General Obligatorio que
forma parte del sistema nacional de Seguridad Social

e Municipio de Quito autoriza el permiso de funcionamiento de la compafiia.

e Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual: se encarga de regular los derechos
de propiedad intelectual registrados, para el caso del software que comercializa la
compaiiia no tiene injerencia pues dicho software esta registrado en el Instituto de
Propiedad Intelectual por el grupo PROVEDATOS quien cobra por cada licencia
vendida por Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) un valor por

concepto de regalias.

1.1.2. Analisis econdmico

Durante el afio 2014 el Producto Interno Bruto (PIB) tuvo una variacion anual positiva
de 3.8%, en este mismo afio el Ecuador se situo entre los 4 paises de mayor crecimiento
en América del Sur y en el grupo de economias con mayor crecimiento en América
Latina. Ecuador crecié mas que Perl (2.8 %), México (2.1 %) y Chile (1.8 %) segun
datos del Banco Central del Ecuador. (Ecuador B. C., 2015) segun se muestra en la

figura No. 1

PIB DE AMERICA DEL SUR e DE_ AMERVICA LATINA

Figura 1: PIB de América del Sur y América Latina
Fuente: (CEPAL, 2015)



La tasa de variacion anual del PIB (3.8%) en el afio 2014, estuvo determinada
principalmente por la contribucion al crecimiento del Gasto de Consumo Final de los

Hogares (2.41 puntos porcentuales), seguido por las Exportaciones (1.66 puntos).

Las actividades econdmicas que mas contribuyeron al crecimiento inter-anual del PIB
(3.5%) fueron: administracion publica y defensa (0.53 puntos); petréleo y minas (0.46
puntos); comercio (0.44 puntos); actividades profesionales, técnicas y administrativas
(0.43 puntos); manufactura (0.39 puntos); construccion (0.38 puntos); y, transporte

(0.27 puntos) tal como se muestra la figura No. 2

TASAS DE VARIACION t/t-4 POR INDUSTRIA CONTRIBUCIONES AL CRECIMIENTO t/t-4
5.0 0.0 5.0 10.0 150 % 04 02 00 02 04 06 08 10
] 7 Administracién piblicay defensa R 053
— s PetrSleoy minas [—
[ S—— Comercio . 0.4+
— 7 Actividades profesionales, téenicas y adm. —_—
[ X Manufactura (sin refinacién petréleo) B o.:0
— 38 Construccién _ 0.38
~ 4.2 Transporte H 0.27
ﬁ 12.0 Suministro de electricidad y agua H 0.26
27 Actividades de servicios financieros l 0.21
u 2.7 Ensefianza y Servidios socdiales y de salud u 021
L__J 7.4 Actividades de servicios financieros k_j 0.20
| 2.9 Otros Servicios * b 0.19
l 54 Correo y Comunicaciones [__J 018
| 30 Alojamiento y servicios de comida i 0.06
J2.5 Pesca (excepto camarén) | 0.02
i os Servidio doméstico | 0.00
Agricultura 0.00 |

(") Inchuye - Actividades inmobiarias y Entretenamiento, recreacion y otras actividades de servicios

Figura 2: Contribuciones al crecimiento
Fuente: (Ecuador B. C., 2015)

El crecimiento del 0.43% de las actividades profesionales, técnicas y administrativas se
ha visto incrementado debido al crecimiento paralelo de otras actividades productivas
en el pais, lo que ha permitido que profesionales no solo en la rama contable puedan

ofrecer y ampliar su servicios profesionales de manera independiente.



Otra arista que ha permitido el crecimiento de la actividad de la prestacion de servicios
profesionales, en el area de la asesoria contable y venta de software contable, es el
impulso que ha dado el gobierno a través del Ministerio Coordinador de Produccion,
Empleo y Competitividad (MCPEC) y la promocion de la marca Primero Ecuador que
tiene como objetivo contribuir a la produccion nacional con calidad y hacer conciencia
en la poblacion sobre la importancia de valorar nuestros productos, dicho ministerio es
el encargado de otorgar la licencia para uso de la marca Primero Ecuador, la cual es
entregada a empresas que cuentan con productos y servicios socialmente deseables y
ambientalmente aceptables, que incorporen un alto grado de materia prima de origen
nacional, que satisfagan las necesidades de los consumidores y alcancen oportunidades

de éxito en el mercado nacional e internacional.

Entre los objetivos especificos de Primero Ecuador se encuentran: promover la
produccién de calidad a nivel nacional, enmarcada en el Cddigo Organico de la
Produccion y el Plan Nacional del Buen Vivir; fomentar la produccion nacional, el
comercio y el consumo de bienes y servicios con responsabilidad social y ambiental,
otorgar la licencia Primero Ecuador a los productos o servicios que cumplan con los
términos de calidad enmarcados en el Codigo Organico de la Produccion y las
correspondientes normas INEN, y proporcionar a los consumidores un producto o un
servicio con valor agregado que cumpla con la legislacion vigente en términos sociales,
ambientales y econdmicos. Las empresas que obtienen la licencia Primero Ecuador,
pueden acceder a beneficios como: financiamiento para el desarrollo productivo;
promocion nacional, a través de acuerdos comerciales con diferentes canales de
distribucion; rentabilidad a largo plazo y demas (Ministerio Coordinador de
Produccion, 2015).

Esto ha motivado para que las pequefias empresas incursionen en el mundo de los
negocios de forma mas estructurada, es decir cumpliendo normas técnicas tanto en su
cadena productiva, como en la comercializacion y distribucion, lo que los obliga de

alguna manera a incluir dentro de su estructura el area administrativa y a tomar
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decisiones en funcién de informacion contable asi como a cumplir con sus obligaciones
tributarias; esto ha permitido que durante el periodo 2011 — 2014 las empresas
dedicadas a la venta de software contable puedan posicionarse en este mercado con la

oferta de sus productos.

1.1.3. Social

El tipo de negocios pequefios y medianos juegan un papel importante en el desarrollo
de la economia del Ecuador ya que por su dinamismo, versatilidad y creatividad
inciden directamente en la generacion de empleo y contribuyen al desarrollo continuo

del pais.

Al contar con una estructura mas pequefia, las PYMES pueden ajustarse a los
requerimientos del mercado y necesidades particulares de los clientes, sin embargo, la
limitacion de recursos, poco acceso al crédito y tecnologia obsoleta son las principales
dificultades a las que estos emprendimientos deben enfrentarse.

Segun informacion proporcionada por el Servicio de Rentas Internas (SRI), mediante
articulo publicado a través de la revista EKOS el pais ha evidenciado un incremento en
el nimero de PYMES, pasando de 26.826 a 30.705 para el afio 2013. De éstas, el
69,72% corresponde a pequefias empresas y el 30,28% a medianas, lo que explica la
importancia de estas empresas en el mercado ecuatoriano, sin embargo los ingresos y

las utilidades se concentran principalmente en las medianas. (EKOS, 2014)

Del Censo Nacional Econdmico efectuado en el afio 2010 se pudo evidenciar que la
actividad economica principal a la que se dedican las PYMES es la prestacion de
servicios en un 66%, el 22% se dedica al comercio al por mayor y menor, el 11% a la

manufactura, y el 1% a otras actividades, tal como muestra la figura No. 3



= Manufactura
Comercio
= Servicios

u Otros

Figura 3: Actividad principal a la que se dedica las PYMES

Fuente: (Economico, 2010)

Por su parte el indice de empleo de los trabajadores en general (Empleados y de
Obreros) en el periodo marzo 2014 a febrero 2015, experimenta una elevacion de 3
puntos, esta evolucion positiva del indicador corresponde a una variacion para el
periodo de 1.62%. (cifras, 2015)

Especificamente el sector de las PYMES esta en pleno crecimiento, es por ello que el
andlisis del Proyecto del Cddigo Laboral es un tema preponderante en el afio 2015 pues
para las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) es complicado competir con
la gran industria nacional y con los productos importados, la Unica respuesta a esta
diferencia de recursos, infraestructura, tecnologia, poder politico y mercado es ofrecer
calidad en el producto o un servicio diferenciado, este factor sumado a una capacidad
de negociacion con proveedores, permite que las ventas de este tipo de empresas se

mantenga o0 mejore considerablemente.

Otro factor importante en el desarrollo e impulso que se estd dando a las medianas y
pequerias empresas viene dado principalmente, por un cambio en el patron cultural de
los nuevos profesionales quienes prefieren incursionan en emprendimientos a trabajar

en relacién de dependencia, esto ha permitido que Accounting Services del Ecuador
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Cia. Ltda. (CCFL), pueda elevar propuestas de asistencia contable no solo en el campo
de la asesoria, sino también con su software contable que permite controlar los recursos

de las compaiiias de tipo PYME a nivel contable y financiero.

1.1.4. Tecnoldgico

La innovacion tecnoldgica esta cada vez méas presente en las pequefias y medianas
empresas, pero la falta de informacion, capacitacion del personal, recursos financieros

e incentivos fiscales limitan el desarrollo de este segmento de la economia.

Sin embargo la innovacion tecnoldgica, mejora considerablemente los procesos
productivos de las PYMES, esto deriva en una mayor captacion del mercado, pues
permite gestionar certificaciones internacionales, lo que da mayor confianza a los
clientes sobre un producto o servicio e incluso es el pasaporte para incursionar en

mercados internacionales.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) presentd la primera Encuesta
Nacional de Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ACTI) en el afio 2013,
la informacién tuvo como marco de referencia el periodo 2009 -2011, la misma que
muestra los principales indicadores relacionados con la investigacion cientifica,
desarrollo tecnologico e innovacion del pais, asi como el talento humano y los recursos
destinados a estas actividades; segun datos del INEC, el Gobierno financié el 67% de la

investigacion y desarrollo en el 2011.

Esta misma encuesta muestra que el sector de servicios es el que muestra mas

innovacion en procesos y productos, tal como se evidencia en la figura No. 4.



51,6%
44,3% 45,1%
40,3%

49,4%

37,5% 37,9%

17,1%
13,6%

1,0%

Innavacion de producto Innovacion de Proceso Innovacion Innovacion de
QOrganizacional Comercializacion

B Minas y Canteras W Manufactura Servicios Comercio

Figura 4: Innovacién por actividad
Fuente: (INEC Encuesta Nacional de Actividades de Ciencia, 2013)

Las empresas invirtieron $156 millones en investigacion y desarrollo, de eso $83,16
millones fue del sector servicios, las empresas privadas, invierten fondos propios en

investigacion y desarrollo en un 67%, el 17% se financia a través de la banca, como se

puede ver en la figura No. 5.

61,97

7,76

3,73

Minas y Canteras Manufactura Servicios Comercio

GASTO EN HD de las Empresas

( Valores en millones de délares constantes del
afio 2011

— ——— +D 156,62

Figura 5: Gasto en Investigacion y Desarrollo
Fuente: (INEC Encuesta Nacional de Actividades de Ciencia, 2013)

La inversion de las empresas se destina principalmente a la compra de maquinaria en
un 31%, capacitacion 20%, software 15% segun se muestra en la figura No. 6.
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Figura 6: Gasto en Investigacion y Desarrollo
Fuente: (INEC Encuesta Nacional de Actividades de Ciencia, 2013)

Este mismo analisis demostr6 el impacto que tuvo la tecnologia de la informacion en

la mejora del producto o servicio, como se puede observar en la figura No. 7.

34,4%

B Mejora del
servicio

W Mejora en las
habilidades del
personal

13,9% Mejora en el

proceso de
4% 87% produccién
62% g% Mejora en la
venta del
producto

Pequefia (de 10 a 49 empleados) Mediana (de 50 a 199 empleados)

Fuente:Encuesta de actividades de Innovacién (2013)
Elaboracion: Andrea Escobar

Figura 7: Empresas que reportaron mejoria luego de
implementacién de TIC's
Fuente: (INEC Encuesta Nacional de Actividades de Ciencia, 2013)

De esto se puede interpretar que el impacto de la tecnologia de informacion y
comunicacion, es mayor en las pequefias empresas que en las medianas, provocando
una mejora en la venta del producto o servicio, mejora en la eficiencia de la
produccion, asi como en las habilidades del personal y finalmente en la oferta del

producto.

El resultado de estas estadisticas ha sido de gran beneficio para las empresas dedicadas

a la comercializacién de software, pues amplian en gran medida las posibilidades de
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ofertar sus productos y servicios y a la vez ampliar su mercado en estos segmentos de

la economia.

Como parte de este andlisis se incluye el diagndstico situacional de Accounting
Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), su estructura orgéanica y funcional, los
productos y servicios que comercializa, cadena de valor, sus clientes, proveedores,
analisis financiero 2013 - 2014, competidores, factores motivacionales y finalmente su

analisis FODA actual.

1.2. Fundamento teorico

1.2.1. Analisis FODA

“Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores que
pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar (Debilidades y
amenazas) el logro de los objetivos establecidos previamente para la empresa”
(Borello, 2012 , p.157).

El analisis FODA segun Borello (2012), permite:

e Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para alcanzar los
objetivos iniciales.

e Concienciar al propietario de la empresa sobre la dimension de los obstaculos que
debera afrontar.

e Permite explotar mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el

efecto de los factores negativos.
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Fortalezas: Se denomina fortalezas a aquellas caracteristicas propias de la empresa

que le facilitan el logro de los objetivos.

Oportunidades: Se llama oportunidades a aquellas situaciones que se presentan en el

entorno de la empresa y que podrian favorecer al logro de los objetivos.

Debilidades: Se denominan debilidades a aquellas caracteristicas propias de la

empresa que constituyen obstaculos internos al logro de los objetivos.

Amenazas: Son amenazas aquellas situaciones que se presentan en el entorno de las
empresas y que podrian afectar negativamente las posibilidades de logro de los

objetivos.

Si se reagrupa estos conceptos se puede identificar que dos de estos componentes son
internos: fortalezas y debilidades mientras que los otros dos son elementos externos:

oportunidades y amenazas.

1.2.2. Cadena de valor

La cadena de valor es uno de los instrumentos mas ricos y populares desarrollados por
Michael Porter para el analisis interno de la empresa. Permite desagregar las
actividades que realiza una empresa concreta para vender un producto o un servicio, es
decir, divide la actividad general de una empresa en actividades de produccion de
valor: La idea es que cada una de las actividades identificadas aporta una parte del

valor final y represente una parte del costo.

“El valor que crea una empresa se mide por el dinero que los clientes estan dispuestos
a pagar por sus productos o servicios (una empresa es rentable cuando el valor que
crea supera el costo de las actividades de produccion de valor)” (Maroto, 2007 ,
p.130).

La cadena de valor consiste en actividades de valor y del margen.
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Margen: Es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefiar las

actividades de valor.

Actividades de Valor: Segun Porter (1985), son las distintas actividades que realiza la

empresa y se dividen en dos tipos:

o Actividades Primarias: Las actividades primarias en la cadena de valor son las
relacionadas en la creacion fisica del producto, venta, transferencia al comprador

y asistencia post venta.

1. Logistica interna: La primera actividad primaria de la cadena de valor es la
logistica interna, que consiste en gestionar y administrar la forma de recibir y
almacenar las materias primas necesarias para crear su producto, asi como
también definir el medio para distribuir los materiales.

2. Operaciones: Las operaciones parten de las materias primas desde la logistica de
entrada y crea el producto.

3. Logistica Externa: Una vez que el producto estd terminado, la siguiente fase de
la cadena de valor es la logistica de salida en la que se entrega el producto final a
los mayoristas, distribuidores, o incluso a los consumidores finales dependiendo
de la empresa.

4. Marketing y Ventas: es la cuarta actividad primaria de la cadena de valor en esta
etapa el riesgo méas importante son los gastos de publicidad.

5. Servicios: es la actividad final, los servicios van desde la administracion de

cualquier instalacion hasta el servicio al cliente después de la venta del producto.

Actividades de Apoyo: son las que sustentan a las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias
funciones de toda la empresa. El abastecimiento -compras- , la tecnologia y la gestion
de recursos humanos pueden asociarse con actividades primarias especificas, asi como

el apoyo a la cadena completa Porter (1985).
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1.3.

Diagnostico Situacional Interno

La Compariia Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) inicia su actividad

econdmica el 2 de Abril de 2009 segln expediente No. 162282 de la Superintendencia de

Compafiias y registro No. 1041 en el Registro Mercantil, forma parte del Grupo

Provedatos del Ecuador, que constituye la empresa madre que proporciona el software

PAC (Enterprise  WEB sistema ERP) y las herramientas necesarias para la

comercializacion y asi proveer a sus clientes productos y servicios de calidad.

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) defini6 en la escritura de constitucion,

como su objeto social dedicarse a las siguientes actividades:

f)
9)

h)

Brindar servicios y asesoria en las areas tributaria, contable, juridica;

Brindar servicios de auditoria interna y externa;

Entrenamiento y capacitacion de personal en areas especializadas afines a su objeto
social;

Servicios y asesoria en finanzas, finanzas internacionales y comercio exterior;
Asesoramiento en el area bancaria, monetaria, crediticia, financiera, proyectos de
negocios e inversiones, que no impliquen intermediacion financiera, ni captacion de
recursos de terceros en ninguna de sus formas, en general el manejo y asesoria de
empresas sin limitacion alguna, sean estas sociedades publicas o privadas,
nacionales o extrajeras;

Prestar servicios de cobranza judicial y extrajudicial;

La prestacion de toda clase de servicios relacionados con el &rea de computacion,
servicios de Internet, inter-conectividad de redes, asesoria y capacitacion en el
manejo y navegacion de programas, desarrollo de software y entrenamiento por
computadoras;

Valoracién de empresas y negocios, valoracion de activos y pasivos de empresas y

negocios, valoracion de bienes muebles e inmuebles, titulos valores, bienes

15



correspondientes a propiedad intelectual. La compafiia no podrd dedicarse a la
oferta publica o intermediacion de valores.

i) Asesoramiento, coordinacion y apoyo en procesos de formacion, reestructuracion y
reactivacion de empresas y negocios;

J) Asesoramiento y desarrollo de estructuras financieras, administrativas, contables y
tributarias;

k) Asesoramiento y estudio de planes, proyectos y estrategias para la implementacion
y el desarrollo de negocios, su promocion y mercadeo;

[) Compra— venta, importacion y exportacion de equipos de computacion y toda clase
de insumos relacionados con dicha area;

m) Comprar, vender, arrendar, disefiar, construir y administrar toda clase de bines
muebles e inmuebles, proyectos inmobiliarios, incluyendo la compraventa y
administracion de propiedades agricolas y/o agroindustriales;

n) Podr4 dedicarse a la actividad mercantil como comisionistas, intermediaria,

mandante o representante de personas naturales o juridicas.

1.3.1. Estructura fisica

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), cuenta con estructura fisica
adecuada, el aspecto del edificio es apropiado para reuniones con clientes como
reuniones de trabajo, la disposicion de la oficina y el mobiliario son modernos y
confortables de manera que permiten un adecuado ambiente fisico, la oficina esta
localizada en la Shyris y Diego de Almagro lo que facilita la movilizacién de los

colaboradores hacia las oficinas de los clientes.

El ambiente fisico como temperatura, el nivel de ruido, iluminacién y espacio fisico es

apropiado para el nimero de colaboradores con los que cuenta la compafiia.
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1.3.2. Estructura orgéanica

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), tiene una estructura bastante

simple como se muestra en la figura No. 8.

Gerente general

Gerente

administrative

Administracio Asesorias Ventas ¥ Implementacién y
Sdministracion Contables distribucién PAC soporte PAC

Asistentes
contables

Asistente de oficina

Asesores de soporte|

Tecnicos

Figura 8: Organigrama estructural

El detalle de la distribucion del personal de la empresa, en sus diferentes areas se
muestra en la Tabla 1.

Tabla 1: Distribucion del personal de Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.

Seccion Cargo No. de personas
o . Gerente general 1
Administracion
Gerente administrativo comercial 1
Asistente de oficina 1
Contador 1
Asesorias contables
Asistente contable !
Ventas y distribucion PAC Vendedor 1
Implementador 1
Implementacion y soporte PAC Asesores de soporte 1
Técnicos 2
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Como se puede observar la estructura administrativa de Accounting Services del

Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) es sencilla e incluso limitada en relacion a las funciones

que desempefian cada uno de los integrantes de la compafiia, segun se detalla en el

apartado de funciones.

1.3.3. Funciones

Gerente General: El Gerente General tiene como funciéon principal la de
constituirse en el visionario de la empresa, planifica la estratégica de la empresa y
define la misién, vision, politicas, analiza la situacion de la empresa y establece

objetivos, estrategias y técnicas para conseguir las metas y objetivos de la empresa.

Adicionalmente es el responsable de obtener nuevos clientes asi como de concretar
las negociaciones con los mismos, también es el encargado de velar por la correcta
administracion de los recursos y de verificar el avance del proceso de

implementacién del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP).

Gerente Administrativo Comercial: EI Gerente Administrativo Comercial es el
encargado conjuntamente con el Gerente General de establecer los precios para
cada proyecto de la empresa, dar seguimiento a las ventas asi como controlar la

gestién de cobro.

En la parte administrativa se encarga de permanecer al tanto de la situacion de cada
uno de los empleados, su desempefio y requerimientos necesarios para poder

ejecutar su trabajo.
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Formula y propone a la Gerencia General normas, politicas y procedimientos para
el mejor funcionamiento de las actividades relacionadas con la administracion de la

compafiia.

Contador y Asistente contable: Se encargan de procesar, codificar y contabilizar
los diferentes comprobantes por concepto de activos, pasivos, ingresos y egresos,
mediante el registro numérico de la contabilizacion de cada una de las operaciones,
asi como la actualizacion de los soportes adecuados para cada caso, a fin de llevar
el control sobre las distintas partidas que constituyen el movimiento contable y que

dan lugar a los balances y demas reportes financieros.

Vendedores: La funcién de los vendedores consiste no solo en vender y brindar un
buen servicio al cliente sino, en realizar varias actividades como: retener a los
clientes actuales, captar nuevos clientes, lograr determinados volumenes de venta,
mantener o mejorar la participacion en el mercado, generar una determinada

utilidad o beneficio, realizar la gestion de cobro entre otros.

Implementadores: El sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP) es un sistema
que integra diversos procesos organizativos, tales como gestion de recursos
humanos, contabilidad, inventario, ventas, produccion etc. La implementacion del
sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP) inicia con la instalacion de paquetes
de hardware y luego se procede a la gestion y el mantenimiento de este sistema
unificado. Por lo tanto, la instalacion del sistema requiere de individuos
especializados y cualificados para ejecutarlo, pues a las empresas les resulta mas
rentable contratar a los consultores de implementacién del sistema PAC (Enterprise
WEB sistema ERP) directamente del proveedor (Accounting Services del Ecuador

Cia. Ltda. CCFL) que trabajar con sus expertos técnicos internos.
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La funcidn principal de los implementadores es ejecutar cada una de las tareas
detalladas en la metodologia Insignia 30 que consiste en la implementacion del
software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) desde su planificacion hasta su salida

en vivo.

Asesores de soporte: Son los encargados de brindar apoyo a los usuarios cuando
se presenta problemas de software, asi como resolver los problemas técnicos que se

presenten con el sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP).

También realizan servicio técnico a los equipos, de acuerdo a la solicitud del
usuario, o en caso de presentar falla. Los asesores de soporte ayudan al personal
interno de las compafiias en el manejo del software del sistema PAC (Enterprise
WEB sistema ERP). En la mayoria de los casos, se firma un contrato de
mantenimiento integral por un periodo de tiempo prudencial lo que involucra
servicios como asistencia técnica, reparaciones y actualizaciones de software del

sistema.

Técnicos: Son los encargados de mantener cierta seguridad en los PC’s de usuario,

en los servidores y en la red, aplicando las medidas preventivas oportunas.

Las funciones mas genéricas que se espera que un tecnico con esta cualificacion

domine son:

Mantenimiento y supervision de equipos informaticos: independientemente de
su tamarnio, el técnico en sistemas debera saber como mantener los ordenadores en
un estado Optimo, garantizando su buen funcionamiento. Por lo que resulta
imprescindible conocer detalladamente el hardware y software que habitualmente
dan forma al ordenador.

Reparacion de equipos: al igual que se encarga de mantener los sistemas en buen
funcionamiento, también debe saber reaccionar ante posibles amenazas y
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problemas para encontrar una solucion lo antes posible y no comprometer la
informacion que en los equipos se almacena.

o Instalacion de software y aplicaciones: se encarga de asegurar que todos los
equipos disponen de las aplicaciones y programas necesarios para garantizar su

buen funcionamiento.

1.3.4. Productos y servicios

Para cumplir con las necesidades de los clientes de Accounting Services del Ecuador

Cia. Ltda. (CCFL), la administracion ha disefiado tres lineas de negocio:

1.- Venta del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)
2.- Servicio de post venta especializada

3.- Servicios de asesoria contable

Dentro de la linea de venta de software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) los

productos especificos son:

e PAC (Enterprise WEB sistema ERP)
e PACPYMES

e Facturacion electronica

e CRM

e Business Inteligent
En cuanto a la prestacion de servicios de software los productos especificos son:

e Instalacion de servidores, sistema operativo, redes, comunicaciones y completos

(relacionados con el sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP))
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¢ Implementacion, capacitaciones sobre el manejo del sistema

e Soporte técnico especializado

Los principales productos dentro de los servicios de asesoria contable son:

e Asesoria contable

e Procesamiento de la contabilidad y emision de Estados Financieros

1.3.4.1. Conformidad del servicio de implementacion del software PAC
(Enterprise WEB sistema ERP)

De acuerdo a lo establecido por la administracion de Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL) la compariia debe cumplir con ciertos parametros en varias areas
para cubrir las caracteristicas de conformidad del servicio de implementacion del

software, las cuales se desglosan a continuacion:

e Legal: La compafiia debe acogerse a los siguientes requerimientos:

Distribuir un producto avalado por el proveedor PROVEDATOS para ello la venta del
software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) debera provenir de un distribuidor

autorizado

e EIl software deberd cumplir normativa ecuatoriana en temas financieros y
tributarios
e Ofrecer al cliente y proporcionar, si el cliente asi lo requiere, cada uno de

los productos y servicios ofertados a través de la publicidad del software
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e Clientes: La conformidad del servicio se circunscribe a lo establecido en el

contrato, entre los puntos principales de cumplimiento tenemos:

Plazo

Condiciones

Precio

Cumplimiento de caracteristicas del software en cuanto a la funcionalidad
Garantia

Servicio especializado post-venta

e Organizacionales:

Cumplir con lo solicitado por el proveedor Grupo  Provedatos en

referente al cumplimiento y aplicacion de la metodologia Insignia GP30

para implementacion de software la cual consiste en:

La metodologia tiene 8 Fases (ninguna fase procede sin haber completado

fases preliminares):

1. Preparacion: identificacion del ciclo de ventas completo, instalacion

técnica, entrega de cuenta, evento inicial y documentacion previa a

kickoff.

2. Arranque y Planificacion de Proyecto: kickoff y organizacion del

proyecto.

3. Levantamiento y Analisis: relevamiento de informacion (procesos) y

definicion de FIELD GAPS (procesos y/o procedimientos que el cliente

realiza y el PAC no realiza).

4. Disefio y Parametrizacion: personalizacion de GAPS aprobados,

informacién contable, impresoras, formatos, y configuracién de la

solucidén de negocio.

5. Capacitacion: capacitacion inicial a usuarios lideres, manuales de

procedimiento y capacitacion integral.
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6. Migracién de Datos y Talleres: entrega y carga de datos, talleres a traves
de pruebas unitarias e integrales de la solucidn de negocio y bitacoras de
cumplimiento.

7. Salida en vivo: inicializacion del sistema, entrega de datos e inicio de
operaciones totales.

8. Acompafiamiento y afinamiento: soporte a usuarios lideres y check-list

post-rollout.

e Proporcionar un adecuado servicio al cliente
e Proporcionar un adecuado servicio post venta

e Cumplir las expectativas del cliente en todas las etapas

1.3.5. Cadena de valor

La cadena de valor, al ser un instrumento que permite desagregar las actividades que
realiza la empresa para poder prestar un servicio o entregar un producto y cuyas
actividades en forma independiente aportan un valor al final del proceso; permitié que
la administracién de Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), identifique
dentro de su proceso productivo tanto sus actividades primarias como sus actividades

de apoyo segln se muestra a continuacion:

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) ha establecido como actividades
primarias en su cadena de valor, las actividades relacionadas a la venta del software

PAC (Enterprise WEB sistema ERP) asi como el servicio de post venta.

e Logistica interna: esta se coordina directamente con el Grupo Provedatos, una vez
confirmada la firma del contrato de servicios, estos son quienes se encargan de

iniciar con el proceso de implementacion a través de la instalacion del software
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necesario, bases de datos, sistema operativo y aplicaciones en el servidor del
cliente.

e Operaciones: en esta etapa de la cadena de valor Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL) presta directamente sus servicios a través del proceso de
implementacidn propiamente del software.

e Logistica externa: esta es ejecutada en coordinacion con el cliente y antes de su
salida en vivo se realizan una serie de pruebas de manera que garanticen el menor
namero de errores.

e Marketing y ventas: por el giro del negocio las ventas son concretadas previa la
prestacion del servicio sin embargo en cuanto a la publicidad esta se ha manejado
bajo la modalidad de referencias pues no se ha destinado presupuesto para
publicidad.

e Servicios: en esta etapa se brinda el servicio de post venta a los clientes que han
adquirido el software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) durante el tiempo que el

cliente lo necesite.

En cuanto a las actividades de soporte Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.
(CCFL) cuenta con el area administrativa, la cual asociada a las actividades primarias

completa su cadena de valor, segln se muestra en la figura No. 9.

Infraestructura de la empresa
ACTIVIDADES Recursos Humanos
DE SOPORTE Disefio de productos y servicios AM
Compras R
» ) " Servicio Post- | G
Logistica Interna Operaciones Logistica Externa Ventas Venta E
N

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 9: Cadena de valor
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1.3.6. Clientes

La cartera de clientes de Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) esta
clasificada por linea de negocio Yy dentro de cada linea de negocio en grandes,
medianas y pequefias empresas 0 PYMES lo que permite diferenciar el tipo de servicio

a ser proporcionado, seguin se muestra en la figura No. 10

30 50%

25 - 40%

20

- 30% .

15 mmm No. clientes
10 - 20%  —m—porcentaje
5 - 10%

0 . . 0%

Grandes Mediana Pequefias

Figura 10: Distribucion cartera de clientes

1.3.7. Proveedores

El principal proveedor es Grupo Provedatos, una empresa con 31 afios de experiencia
quien es la creadora y duefia del sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP), mismo
gue es comercializado y distribuido por Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.
(CCFL)

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) es un distribuidor autorizado del
Grupo Provedatos por lo que debe pagar un valor por la compra de este derecho de
distribucion, adicionalmente paga un porcentaje por cada venta en concepto de Royalty

(regalias).
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1.3.8. Analisis financiero

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) para los ejercicios fiscales 2013 -
2014 presento los siguientes resultados en sus balances, los cuales se muestran en la
Tabla 2

Tabla 2: Resultados 2013 — 2014 Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL)

Con esta informacién se realiz6 el analisis financiero el cual se muestra en la Tabla 3.

ESTADO DE RESULTADOS

Detalle 2014 % 2013 %
Ingresos por venta de software 107.903 70% 117.920 | 64%
Ingresos por servicios contables 46.244 30% 66.330 | 36%
Total Ingresos 154.148 184.250
Total costos y gastos 155.405 169.991
Utilidad / ( Pérdida) (1.258) | (1%) 14259 | 8%

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Detalle 2014 % 2013 %
Total activo corriente 92.932 91% 82.265 | 74%
Total activo no corriente 8.764 9% 28.501 | 26%
Total Activo 101.697 110.765
Total pasivo corriente 83.584 100% 54.691 | 61%
Total pasivo no corriente - 35.423 | 39%
Total Pasivo 83.584 82% 90.115 | 81%
Total Patrimonio 18.113 18% 20.650 | 19%
Total pasivo y patrimonio 101.697 110.765
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Tabla 3: Interpretacion indices financieros 2013 — 2014 Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL)

indice Relacion 2014 Interpretacion

La compafiia Accounting Services
) . del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) en
Activo Corriente

Liquidez . 111 el afio 2014 por cada dolar que
Razén Corriente ) ' ) ’ adeuda a corto plazo disponia de
Pasivo Corriente ] )
US$ 1,11 del activo corriente para

cancelar sus obligaciones.

El capital de trabajo de Accounting

Activo corriente Services del Ecuador Cia. Ltda.
Capital Neto - 9.348,57 | (CCFL) para el afio 2014 es
Pasivo corriente positivo, por lo tanto, pudo cumplir

con sus obligaciones a corto plazo.
El 100%  del patrimonio

Pasivo
. corresponde a los acreedores de
Indice de deuda + 461,46% ) )
) ) Accounting Services del Ecuador
Patrimonio
Cia. Ltda. en el afio 2014
La Compafiia en el afio 2014
Utilidad neta presenta pérdida lo que indica que
Retorno sobre activos + (1,24%) | su negocio no ha generado un
Activos totales rendimiento en funcion del total de
sus activos.
La compafiia no obtuvo utilidad en
o el afio 2014, lo que demuestra que
Utilidad neta o
) ) no hubo eficiencia en el uso de
Retorno sobre patrimonio + (6,94%)

o recursos propios, pues no se
Patrimonio neto o
registr6 ningln retorno sobre las

operaciones del negocio.

Andlisis vertical 2014

e Las ventas de software son el rubro méas importante en los ingresos y representan el

70% del total de los ingresos en el afio 2014.
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e Para el afio 2014 los gastos fueron superiores a los ingresos siendo su principal
gasto la némina la cual representa el 50% del total de costos y gastos.
e EI activo corriente representa el 91% del total del activo, siendo el rubro mas

representativo las cuentas por cobrar, las cuales representan el 63%.

1.3.9. Competencia

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) cuenta con tres principales
competidores dentro del sector en que se desenvuelve, los mismos que se analizan a

continuacidén considerando los siguientes aspectos:

1. Cobertura de mercado
2. Diferenciacion en productos y servicios

3. Innovacion y tecnologia

IBM: es una compafiia multinacional con mas de un siglo en el sector de la tecnologia,
por el momento la sola marca de la compafiia es signo de competencia por su amplia

gama de servicios y garantia en los productos y servicios que ofrece entre ellos:

e Software

e Sistemas

e Almacenamiento

e Consultoria

e Servicios de Tl

e Educacion y cursos
e Descargas

e Soporte

e Soporte al clientes

e Otros productos
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Esto hace que IBM abarque gran parte del mercado con su oferta de productos y
servicios no solo para empresas calificadas como grandes sino es una solucién para

todo tipo de emprendimientos

SYPSOFT NET: Es una compafiia lider en SAP BUSINESS ONE considerada una de
las aplicaciones empresariales mas sencillas para PYMES, mismo que es adaptable a
todo tipo de industria lo que ha permitido colocar a esta solucion informatica entre las

mas demandadas en el mercado, adicionalmente ofrece servicios como:

e SAP business One aplicacion integrada de gestion empresarial
e Soluciones verticales y horizontales

e Consultoria

e Mejora continua

e Soporte

e Educacion a la medida

e Infraestructura de TI

Estos atributos hacen que en el area del software especializado en SAP esta compafiia

haya ganado prestigio y un lugar preponderante en el mercado nacional.

Varios: Otros tipos de software contable con ofertas innovadoras en cuanto a
funcionamiento del software como en facilidad para su aplicacion y uso asi como por
su costo constituyen competidores muy fuertes para Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL), pues la compafiia no solo debe luchar por mantener el

posicionamiento de la marca sino con la oferta de nuevos productos.
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1.3.10. Factores motivacionales

Segun informacién proporcionada por la administracion de Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) ha establecido como mision, vision, objetivo y valores los

siguientes, los cuales orientan actualmente la gestion de la compaiiia asi:

Misidn

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) es una organizacién creada para
satisfacer las necesidades del mercado nacional en la venta e implementacion de
software contable, que supere las expectativas de los clientes, cumpliendo los mas altos

requerimientos de calidad con excelencia en capital humano y conciencia ambiental.

Vision

Ser la empresa modelo en asesoria empresarial y personal, pionera en Ecuador en

ofrecer un servicio integral aplicable a todo tipo de organizacion.

Objetivo

Incrementar las ventas en todas sus lineas de negocio en un 20%, incursionando en
nuevos mercados a nivel de provincias dentro del mercado ecuatoriano para el afo
2015.

Valores

Honestidad.- actuar con respeto, puntualidad, bajo principios éticos y morales.

Compromiso.- cumplimiento de los objetivos, politicas y disposiciones establecidas

internas y externas.
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Lealtad.- defender los objetivos de la empresa, absoluta reserva y discrecion de sus

procesos y desarrollo.

Solidaridad.- politicas de cumplimiento social para con su comunidad y sus

colaboradores.
Innovacion.- implementacion de nuevos sistemas de productividad.

Confiabilidad.- cumplimiento y precision en las tareas asignadas segun los pardmetros

establecidos.

Creatividad.- vision para optimizar o crear nuevos productos, procesos y ambiente

laboral.

Las motivaciones establecidas por la administracion de Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), son claras, especificas y definidas lo que permite que sus

colaboradores se encuentren claramente identificados con el propoésito de la compafiia.

1.3.11. Analisis FODA (situacién actual)

Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) a través de su administracion ha
desarrollado el analisis FODA a partir del afio 2014, mismo que se ha mantenido

durante el aflo 2015 hasta la actualidad, el cual se muestra a continuacion:

Fortalezas (Analisis interno)

e Alianza con profesionales con vasta experiencia en el area de implementacion del
software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) a través de su proveedor Grupo

Provedatos.
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e Soporte técnico y post venta especializado para el servicio de venta de software
PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

e Estructura fisica adecuada

e Facilidad para ofertar tecnologia de punta a través de su proveedor Grupo

Provedatos quien constantemente se encuentra innovando sus productos.

Oportunidades (Analisis externo)

e Los constantes cambios en las leyes tributarias y contables incrementan la
posibilidad de ampliar la cobertura del servicio de venta de software PAC
(Enterprise WEB sistema ERP)

e Existencia de mercado a nivel de provincias

Debilidades (Analisis interno)

e Las actividades operativas de la compafia se desarrollan sin una estructura
organizacional definida que facilite la distribucion del trabajo y un manejo
ordenado de las actividades.

e Falta de liquidez para sacar adelante proyectos

e Limitacion en el numero de personal disponible para la prestacion del servicio, no
permite seguir la metodologia formalizada para el desarrollo del proceso de
implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP).

e Dependencia de proveedores exclusivos

Amenazas (Analisis externo)

e Gran cantidad de empresas con el mismo objeto social y mayor experiencia en el
mercado, crecimiento de la competencia.

e Empresas con mayor disponibilidad de liquidez y estructura administrativa mas
completa.

e Inestabilidad econdémica en el pais
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2. DIAGNOSTICO DEL PROCESO

En este capitulo se pretende establecer un diagnostico actual de los procesos criticos de
Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), utilizando para su identificacion
herramientas que permitan analizar procesos de forma técnica, estratégica a traves de su
secuencia, interaccion y sus elementos; basando este andlisis en metodologias sugeridas

por reconocidos autores.

2.1. Fundamento tedrico

2.1.1 Técnicas de mejoramiento de procesos

Como parte de la investigacion efectuada, se presenta un breve andlisis comparativo
de los métodos sugeridos por diferentes autores, respecto a técnicas para el

mejoramiento de procesos en las empresas.

La metodologia sugerida por Chang propone un procedimiento detallado dividido en
cinco fases las mismas que serén analizadas comparativamente con las cinco fases
sugeridas por Harrington para este mismo proposito segin muestra la

Tabla 4:

Tabla 4: Tabla comparativa de fases para mejorar procesos Chang - Harrington

Fases para mejora de procesos

Chang Harrington
1. Fase uno seleccionar 1. Organizacion para el
mejoramiento
2. Fase dos analizar 2. Comprension del proceso
3. Fase tres medir 3. Modernizacién
4. Fase cuatro mejorar 4. Medidas y controles
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5. Fase cinco evaluar 5. Mejoramiento continuo

2.1.1.1. Fase uno seleccionar

Chang (2011) manifiesta que seleccionar el proceso equivocado, puede no agregar
valor o no tener sentido para lograr el objetivo deseado. En general, cualquier proceso

que se elija para mejorar, tiene que ser:

e Un proceso que sea importante para satisfacer los requerimientos de su
cliente; y/o
e Un proceso que sea decisivo en el logro exitoso de los objetivos de la

compafia

“Seleccionar el proceso correcto para mejorar comprende los siguientes dos pasos

importantes:

a) Determinar los requerimientos clave para clientes principales

b) Decidir qué proceso mejorar” (Chang, 2011 , p. 27).

a) Determinar los requerimientos clave para clientes principales: Chang (2011)
indica que este enunciado consiste en interpretar que requieren los clientes directos

y utilizar ese feedback para concentrarse en las mejoras del proceso.

Interpretar los requerimientos del cliente: para determinar y confirmar los

requerimientos de los clientes hay que seguir tres pasos secundarios basicos:

e ldentifique las areas de requerimientos del cliente
e Desarrolle preguntas de entrevistas / encuestas

e Entreviste / encueste a su cliente
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e Identifique las areas de requerimiento de sus clientes: esto ayuda a
mantenerse enfocado en los puntos criticos de mejoramiento.

e Desarrolle preguntas de entrevista / encuesta: Una vez identificado las
areas de requerimiento de sus clientes, se puede formular preguntas de
entrevista/encuesta que se relacionen con esas areas.

e Entrevista / encuesta a su cliente: Esta es una sub etapa final para definir
los requerimientos clave para clientes, esto permitira tener la clave de las

necesidades y expectativas de los clientes.

Feedback de los requerimientos del cliente: Luego de completar todas las
entrevistas es necesario extraer algun significado de los datos recopilados. Qué area
de requerimiento es la mas importante? Qué area es la que necesita el mayor

trabajo?

b) Decida el proceso a mejorar.- Chang (2011) manifiesta que ahora que ya se
conoce los requerimientos de los clientes, es el momento propicio para identificar
con precision el proceso a mejorar, esta etapa es basica para el éxito y comprende

cuatro subpasos:

Hacer una lista de procesos relevantes que afecten a la satisfaccion del cliente
Establecer criterios de seleccion

Identificar la relacion entre criterios y procesos

Y V VYV V

Priorizar y seleccionar un proceso de mejoramiento

Hacer una lista de procesos relevantes que afecten a la satisfaccion del cliente:
el equipo de mejoramiento de procesos debe sugerir una lista de procesos de trabajo
que se relacionan con areas con problemas, es decir oportunidades de
mejoramiento. Los procesos deben tener limites claros deben tener un inicio y un

fin bien definidos.
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Establecer criterios de seleccion: Luego de determinar la lista de procesos
potenciales elaborar una lista de criterios para seleccionar los procesos. Los
criterios pueden considerar aspectos como el nivel de control del proceso, tiempo
asignado, costo y recursos destinados, probabilidad de éxito, estos criterios indican

que proceso tiene que intentar mejorar primero.

Identificar la relacidn entre criterios y procesos: En esta etapa se toma la lista de
procesos de trabajo y se compara con los criterios de seleccion, para ello se puede
utilizar el formulario de seleccién en el que se clasifica cada proceso de trabajo en

una escala de 1 al 10, siendo la més baja 1 y la mas alta 10.

Priorizar y seleccionar un proceso de mejoramiento: se debe sumar los puntos
de cada proceso e identificar al de puntaje mas alto, es probable que ese sea el

proceso que se desea mejorar primero.

Mientras que Chang sugiere como primera fase aplicar técnicas para la seleccién de
procesos sujetos a mejoramiento, Harrington sugiere como primera fase del

mejoramiento la organizacion de todas las tareas de preparacion.

Organizacion para el mejoramiento.- Harrington (1995) se refiere a todas las tareas
de preparacion para poner en marcha el mejoramiento de los procesos de la empresa

(MPE), las mismas se pueden clasificar en:

e Lograr el apoyo de la alta gerencia

e Formacion del Equipo Ejecutivo de mejoramiento (EEM)

e Seleccionar al responsable del proceso

e Seleccion de los procesos para mejoramiento

e Conformacion de los equipos de mejoramiento del proceso (EMP)

e Limites del proceso
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e Medidas sobre los procesos que se quieren mejorar

e Establecer el plan del proyecto

2.1.1.2. Fase dos analizar

Chang (2011) en esta fase explica que ya se sabe qué proceso se debe mejorar a fin de
incrementar la satisfaccion del cliente, sin embargo este proceso de mejoramiento no es

posible a menos que se comprenda plenamente como funciona el proceso seleccionado.

Analizar el proceso comprende dos pasos importantes:

a) Documentar el proceso tal como esta

b) Establecer las mediciones necesarias para el proceso

a) Documentar el proceso tal como esta: en esta fase se necesita definir y delinear el
curso de todas las actividades comprendidas en el proceso elegido, esto permitira
tener una descripcion general clara y a la vez identificar si existen actividades
carentes de valor agregado. Existen dos sub pasos basicos para documentar un

proceso.

e Documentacion del proceso

e Caracterizacién del proceso

e Documentacion del proceso: consiste en identificar aquellas tareas mas

importantes que se ha seleccionado asi:
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e Definir el insumo y el producto comprendidos en el proceso

e Enumerar las seis a diez tareas mas importantes que conducen desde los
insumos del proveedor hasta los productos

e ldentificar sub tareas y decisiones que vinculan a las tareas mas

importantes

e Caracterizacion del proceso: este paso consiste en crear un diagrama de
flujo del proceso, es decir una representacion visual paso a paso de las
tareas mas importantes, pues demasiados detalles destruyen el propoésito de

esta técnica.

Identifique tareas preliminares sin valor agregado: Es decir estudiar el
diagrama de flujo e identificar aspectos con valor y sin valor agregado, estas

ultimas por lo general son oportunidades de mejora.

Para Harrington al igual que Chang el segundo paso consiste en comprender el
proceso de manera detallada y completa.

Comprender el proceso.- Harrington (1995) se refiere a realizar un entendimiento
completo y al detalle del proceso seleccionado, las técnicas sugeridas para el efecto

son.

e Caracteristicas del proceso
e Las personasy el proceso
e Revision del proceso

e Representacion gréafica del proceso — Diagramas de flujo
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2.1.1.3. Fase tres medir

Chang (2011) manifiesta: “La piedra fundamental del proceso de mejoramiento es la

medicion. Si se logra medir los insumos y los productos del proceso, se podra

determinar con exactitud la satisfaccion del cliente y ver efectivamente la causa efecto

de las soluciones aplicadas” (p. 52).

Existen tres tipos de mediciones:

b)

a) Del resultado (cliente)
b) Del proceso (productor)

c) Del insumo (proveedor)

Medicion del resultado (cliente): Chang (2011) manifiesta que se puede utilizar
las estimaciones del resultado para evaluar el resultado del proceso. Esta medicion
revela de qué manera el proceso ha satisfecho o no los requerimientos de los
clientes. En sintesis son las estimaciones que los clientes estan utilizando para
juzgar la eficacia del proceso, se debe establecer medidas para rastrear lo que es
importante para sus clientes y no necesariamente lo que es importante para el

analista del proceso.

Medicion del proceso (productor): Chang (2011) indica que estas mediciones
revelan el modo satisfactorio con que se cumple el proceso en ciertos puntos
criticos; permiten ademas determinar cOmo estos puntos criticos contribuyen a
satisfacer los requerimientos del cliente, estas mediciones mantienen al proceso

bajo control.

Medir el proceso para establecer un nivel inicial y luego continuar midiéndolos es
el anico medio por el que se puede evaluar el funcionamiento del proceso en

relacion a los requerimientos de los clientes.

40



Para medir el proceso se puede seguir dos pasos:

e Recopilar datos de referencia sobre los resultados

e Identificar las deficiencias en los resultados del proceso

e Recopilar datos de referencia sobre los resultados: Chang (2011)
menciona que este paso ayuda a entender la eficacia de funcionamiento
del proceso y las tareas dentro de este para satisfacer los requerimientos de
los clientes. Un formato muy atil para reunir datos son las hojas de
verificacion estas ayudan a rastrear importantes indicadores de satisfaccion

del cliente.

o ldentificar las deficiencias en los resultados del proceso: Chang (2011)
indica que las areas con problemas son las causantes de las deficiencias para
satisfacer los requerimientos de los clientes. Para terminar con esta
debilidades en los resultados es necesario identificar y solucionar los
problemas, para ello se puede iniciar eliminando tareas sin valor. Una
técnica recomendada para identificar potenciales deficiencias en los
resultados del proceso es la matriz de areas con problemas, pues este
documento permite identificar deficiencias para luego concentrar las
energias en eliminarlas. El formato de la matriz debe ser lo méas simple
posible, de manera que permita comparar cada tarea principal con cada area
con problemas y a su vez debe permitir identificar las tareas sin valor

agregado.

c) Medicion del insumo (proveedor): Chang (2011) menciona que estas mediciones
ayudan a evaluar en qué medida los proveedores satisfacen los requerimientos, se
realizan generalmente para cada proveedor ya que el cumplimiento de

requerimientos puede ser diferente por cada uno de ellos.
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Determinar las mediciones del resultado, del proceso y del insumo implica tener
pocas mediciones significativas que muchas ineficaces, de esta manera se puede

incurrir en equivocaciones cuando se realiza mediciones asi:

e Medir demasiadas cosas
e Destinar demasiado tiempo a la medicion

e Medir las cosas equivocadas

Con el fin de evitar el incurrir en estos errores se debe seguir dos pasos al establecer

cada tipo de medicion:

e Establecer el maximo de mediciones posibles

e Identificar las mas importantes

Para estimar el resultado se debe utilizar la informacion que se obtuvo de estudios de
mercado 0 entrevistas. Para estimaciones del proceso y del insumo se debe utilizar la

informacién del diagrama de flujo.

Chang sugiere como fase tres la medicion es decir medir los insumos y productos del
proceso para determinar la satisfaccion del cliente y evaluar el efecto del problema,
mientras tanto Harrington sugiere modernizacion es decir identificar métodos que

generen cambios positivos en el proceso.

Modernizacion del proceso.- Harrington (1995) manifiesta que en esta etapa se
identifica los métodos que generan un cambio positivo en lo que se refiere a eficacia,
eficiencia y adaptabilidad. Lo que a su vez lleva a la reduccion de despilfarros y
excesos asi como conduce a mejoras en el rendimiento y la calidad. Harrington

menciona 12 herramientas para aplicar en la modernizacion:
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e Eliminacion de la burocracia

e Eliminacion de la duplicacion

e Simplificacion

e Evaluacion del valor agregado

e Reduccidn del tiempo de ciclo del proceso
e Prueba de errores

e Eficiencia en la utilizacién de los equipos
e Lenguaje simple

e Estandarizacion

e Alianza con proveedores

e Automatizacion

e Mejoramiento del marco general

El valor agregado: Harrington (1995) manifiesta que el valor agregado representa un
incremento del valor por encima del costo inicial a lo largo de cada etapa del proceso.
En consecuencia, el valor agregado es el valor después del procesamiento, menos el
valor antes del procesamiento. Cada paso de un proceso involucra un costo para la
empresa, en mano de obra, materiales, gastos indirectos, almacenamiento, transporte,

etc. que es necesario examinar para controlarlo.

La evaluacion del valor agregado — EVA — es un analisis de cada una de las actividades

del proceso con el objetivo de detectar:

a) Las actividades de valor agregado real — VAR - que son aquellas que son necesarias
para satisfacer los requerimientos del cliente.

b) Las actividades sin valor agregado para el cliente pero que la empresa requiere para
satisfacer sus propios requerimientos — VAE — (Valor agregado para la empresa)

c) Las actividades sin valor agregado - SVA — que son aquellas que no contribuyen a
satisfacer las necesidades del cliente o los requerimientos de la empresa y que se
pueden eliminar sin alterar en lo mas minimo la funcionalidad del producto o del

servicio.

El objetivo del EVA es optimizar las actividades con valor agregado para el cliente y

para la empresa y minimizar o eliminar las actividades sin valor agregado, por
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consiguiente, los equipos de trabajo deben analizar cada una de las actividades que se
realizan dentro del proceso y hacer la correspondiente evaluacion y clasificacion.

Como resultado de la evaluacion se deben proponer soluciones, teniendo en cuenta

que:

a) El movimiento de los documentos y la informacion pueden minimizarse
combinando operaciones, colocando a las personas mas cerca unas de otras o por
medio de la automatizacion.

b) EIl tiempo de espera puede minimizarse combinando operaciones, equilibrando
cargas de trabajo o por medio de la automatizacion.

c) Los problemas solo pueden reducirse identificando y eliminando las causas que los
originan.

d) Las revisiones y aprobaciones pueden modificarse o suprimirse mediante cambios

en las politicas y los procedimientos.

2.1.1.4. Fase cuatro mejorar

Chang (2011) menciona que en la fase de mejora se deben aplicar dos pasos

fundamentales:

a) Fijar la o las metas de mejoramiento del proceso
b) Desarrollar y llevar a cabo los mejoramientos de los procesos seleccionados en

una base de ensayo

a) Fijar las metas de mejoramiento del proceso: el fijar las metas de

mejoramiento permite:

¢ Identificar las oportunidades de mejoramiento
e Mantener las actividades de mejoramiento del proceso enfocadas en los
resultados

e Mantener los objetivos con niveles altos de probabilidades de éxito
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Para fijar las metas de mejoramiento de proceso se debe seguir los tres pasos

siguientes:

Descubrir necesidades y oportunidades de mejoramiento

Confirmar el nivel deseado de resultado del proceso en base a los
requerimientos del cliente

Determinar los requerimientos de cumplimiento y especificaciones del

proveedor

Descubrir necesidades y oportunidades de mejoramiento: Chang (2011)
menciona que se necesita analizar las deficiencias que se identificaron en la
etapa anterior. Es decir analizarlas bajo el microscopio de la satisfaccion del

cliente y ver si surgen discrepancias notorias.

Separar las tareas principales del proceso elegido y determinar las
oportunidades de mejoramiento. Una vez que se ha identificado la
posibilidad de mejora, se debe determinar si se estd en condiciones de
incrementar el nivel de cumplimiento para satisfacer los requerimientos del

cliente.

Confirmar el nivel deseado de resultados del proceso: Chang (2011)
manifiesta que una vez que se ha puesto al descubierto las oportunidades de
mejora, es necesario identificar a que objetivos apuntar, de esta manera se
sabra si es necesario un cambio drastico o un cambio menor. Para ello es
importante rever la impresion que los clientes tienen de su empresa, es
posible que lo que los clientes esperan de su empresa no sea facilmente
alcanzable, en especial si el proceso que se desea mejorar no ha cambiado
en afios. Es primordial fijar objetivos que contemplen los requerimientos de
los clientes probablemente no se logre la meta de manera inmediata pero la
puesta en marcha de metas asequibles conducirdn al logro del objetivo

principal.
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Determine los requerimientos de cumplimiento para el proveedor:
Chang (2011) menciona que una vez determinados los objetivos especificos
que requieren los clientes, es el momento para encontrarse con los
proveedores con el propdsito de acordar sobre los niveles de cumplimiento
deseados, el lograr un acuerdo al respecto resulta importante para una

relacion exitosa Proveedor-Productor-cliente.

Es importante reconocer que todo cambio ocurre por accion de la gente y con ella, de

manera que se necesita determinar qué cambios requiere de sus proveedores solo en ese

momento se puede reunir con ellos y discutir los cambios.

b) Desarrolle e implemente los mejoramientos en el proceso sobre una base de

ensayo: Segin Chang (2011) para desarrollar las mejoras que lo ayudaran a

alcanzar los objetivos, se debe utilizar las observaciones que hizo y los datos

que reunio en etapas anteriores, el desarrollo y puesta en marcha de las mejoras

en el proceso en una base de ensayo comprenden:

Identificar la causa de los problemas en el proceso

Identificar y priorizar oportunidades para simplificar y mejorar el proceso
Elegir las mejores soluciones para el mejoramiento del proceso

Ensayar en pequefia escala soluciones de mejoramiento

Recopilar datos sobre todas las mediciones clave del proceso

Identifique y priorice las oportunidades para simplificar y mejorar el
proceso: Chang (2011) dice la simplificacion ocurre cuando se redisefia un
proceso con la finalidad de que sea mas eficiente y para que ofrezca la
menor resistencia al objetivo de ese proceso. Es posible simplificar procesos

eliminando pasos o reduciendo actividades dentro de los pasos del proceso.

Elija las mejores soluciones para lograr su objetivo de mejoramiento:

Chang (2011) menciona que este es el momento de elegir, para ello hay que
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tener en cuenta criterios de mejoramiento, por ejemplo si no se dispone de
fondos extra contratar una ayuda adicional quizad no sea la manera de
hacerlo, de igual manera si el tiempo es limitado seguramente no sea la

mejor solucion.

e Ensaye en pequefia escala las soluciones de mejora: Chang (2011)
manifiesta que es necesario revisar el diagrama de flujo original y
modificarlo de acuerdo a los cambios sugeridos. Después ensaye sus
soluciones, no las convierta inmediatamente en procedimientos estandar de
operacion, es necesario dar a las soluciones un periodo de prueba, si

funcionan se podran poner en marcha.

e Recopile datos sobre todas las mediciones clave del proceso: Chang
(2011) manifiesta que es aqui donde se puede obtener la sefial de que tan
bien se encuentran sus esfuerzos por mejorar el proceso para continuar o
detenerlo. Reexamine las estimaciones del proceso que se establecié en la
fase dos y vea si es necesario agregar algunas mediciones del proceso o del

insumo.

Chang sugiere como fase cuatro la propuesta de mejora que incluye fijar metas de
mejoramiento y luego llevar a cabo los mejoramientos en una base de ensayo mientras tanto

Harrington sugiere medir y retroalimentar sobre el desempefio.

Medicion, retroalimentacion y accion.- Harrington (1995) menciona que implantar
un sistema de medicidn tiene por finalidad garantizar que el producto final sera bueno y
permitira ejercer control, a la vez que asegura que la salida de los procesos sera buena
asi como proporciona a los empleados retroalimentacion sobre su desempefio. Las

técnicas sugeridas son:

e Comprension de las mediciones
e Tipos de datos de medicion

e Obijetivos de la medicion
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e Retroalimentacion
e Informe de las mediciones
e Controles estadisticos de los procesos de la empresa

e Uso de los datos de medicion

2.1.1.5. Fase cinco evaluar

Segun Chang (2011) esta etapa permite conocer si el trabajo efectuado en etapas
anteriores ha tenido éxito o no, la fase de evaluacion se compone de dos pasos

principales:

a) Determinar el impacto de las mejoras en el proceso

b) Estandarizar el proceso

a) Determine el impacto de las mejoras en el proceso: Chang (2011) explica que
este paso asegurard que se determinen si las mejoras en el proceso ha reducido o
eliminado las causas fundamentales en las areas identificadas, evaluar realmente el

impacto de estas mejoras requiere:

e Solicitar el feedback de los clientes durante el periodo de ensayo

e Reexaminar los datos relacionados con los objetivos de mejoramiento del
proceso

e Determine si la causa fundamental del problema ha sido reducida o eliminada

e Verificar que los mejoramientos en los resultados del proceso hayan sido
confirmados

e Perfeccione sus mejoramientos segln sea necesario

e Solicite el feedback del cliente durante su periodo de ensayo: Segun Chang
(2011) es momento de poner a prueba el esfuerzo de mejoramiento, como,
preguntando a los clientes, pues se podria considerar que el esfuerzo ha sido
exitoso pero si ellos no lo sienten asi el proceso de mejoramiento no ha tenido
éxito.
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e Reexamine, determine y verifique: Chang (2011) sugiere estudiar y poner a

trabajar los datos recopilados, a fin de determinar si las mejoras han logrado lo

que se esperaba, si es necesario perfeccione sus mejoras.

b) Estandarice el proceso y verifique el mejoramiento en curso: segiun Chang

(2011) es necesario cerciorarse que el proceso si ha tenido éxito no se revierta, con

el propdsito de que el proceso se mantenga en excelente forma, tiene que ser

estandarizado y debe ser verificado su mejoramiento en curso, solo entonces los

cambios tendran éxito. Esta etapa comprende las siguientes actividades:

Comunicar el flujo del proceso mejorado y las pautas de operacion

Si es necesario impartir capacitacion sobre el proceso mejorado
Recopilar y proporcionar feedback actual del cliente y del proveedor
Mantener y mejorar continuamente los beneficios de los resultados del
proceso

Si es necesario disuelva el equipo de mejoramiento del proceso

Comunicar el flujo del proceso mejorado y las pautas de operacion:
Chang (2011) manifiesta que parte de la estandarizacion del proceso
mejorado es incorporarlo a los procedimientos de la organizacién, ya sea
a traves de un manual de la organizacion o a través de una lista de las
nuevas pautas de operacion, de otro modo existira graves problemas
cuando exista rotacion de personal o los mismos tomen vacaciones.

Si es necesario impartir ensefianza sobre el proceso de
mejoramiento: segin Chang (2011) no se puede dar por sentado que un
cambio se llevara exitosamente al primer intento, esta es la razon por lo
que deben verificarse las mejoras y brindar capacitacion adicional.

Recopile y proporcione feedback actual del cliente y del proveedor:
Chang (2011) manifiesta que el feedback es lo que alimenta la eficacia

de cualquier cambio de proceso. Hay que lograr que tanto recibir
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feedback como proporcionarlo sea parte integral del esfuerzo de
mejoramiento.

Mantenga y mejore continuamente los beneficios de los resultados
del proceso: Chang (2011) manifiesta que estandarizar el proceso y
verificar el mejoramiento en curso, esto permitira mantener un estrecho
contacto con el proceso. A lo largo del proceso se han establecido metas
intermedias que sirven como hitos de resultados, hay que procurar
continuamente alcanzar el siguiente hito hasta llegar al objetivo.

Si es necesario, disuelva el equipo de mejoramiento de proceso:
Chang (2011) menciona que si el equipo de mejoramiento de procesos
se formo para mejorar una tarea especifica es necesario decidir cuando
disolverlo. O en ocasiones es necesario mantenerlo para encargarse de
otros procesos que necesitan ser mejorados, pues el destino del grupo no

es ser un evento con un comienzo y un final, es un modo de vida.

Como fase cinco Chang sugiere evaluar es decir conocer si el trabajo efectuado ha

tenido éxito o no y finalmente estandarizar el proceso seguido de un proceso de mejora

continua, igualmente Harrington sugiere un proceso de mejora continua.

Proceso de mejoramiento continuo.- Harrington (1995) manifiesta que este concepto

se refiere a no conformarse con la forma en que marchan las cosas, la vigencia de este

concepto contribuye a que una empresa mantenga su posicion competitiva y

permanezca en el mercado. Este concepto se basa en:

Comprensién del concepto
La rueda de la fortuna

Benchmarking
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2.1.2 Filosofia KAISEN

Concepto: Al KAIZEN se lo debe entender como una filosofia de gestion que genera
cambios o pequefias mejoras incrementales en el método de trabajo (o procesos de trabajo) que
permite reducir despilfarros y por consecuencia mejorar el rendimiento del trabajo, llevando a

la organizacion a una espiral de innovacion incremental. (Barraza, 2007 , p. 91).

Principios: Segun Barraza (2007) y desde su Optica los principios del KAISEN son:

e La propiay auto iniciativa de los trabajadores por buscar mejoras
e La comunicacion interdepartamental y funcional
e Ladisciplina de los propios empleados

e La estandarizacion del trabajo con el objetivo de eliminar el MUDA

Metodologia de trabajo: segun Masaaki (1989) manifiesta que el KAISEN es una
sombrilla que incluye las siguientes practicas:

e Orientacion al cliente

e Control total de la calidad

e Robotica

e Circulos de control de calidad

e Sistema de sugerencias

e Automatizacion

e Disciplina en el lugar de trabajo

e Mantenimiento total productivo

e Kamban

e Mejoramiento de la calidad

e Justo a tiempo

e Cero defectos

e Actividades en grupos pequefios
e Relaciones cooperativas trabajadores — administracién
e Mejoramiento de la productividad

e Desarrollo del nuevo producto
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El mensaje de la estrategia de KAIZEN es que no debe pasar ni un dia sin que se haya
hecho alguna clase de mejoramiento en algan lugar de la compafiia.

2.1.3 MUDA

El MUDA en términos de la filosofia KAISEN, es cualquier actividad de los procesos de la
organizacion que no agregan valor a la misma y consume recursos, es por ello que el analisis
MUDA a pesar de parecer un concepto bastante simple es una herramienta muy poderosa al
momento de gestionar una organizacién. (Barraza, 2007 , p. 359).

Las mudas se clasifican en 7 categorias basicas:

Muda de sobreproduccion (produccion en exceso)

Muda de inventarios innecesarios

Muda de reparaciones / separacion de productos defectuoso
Muda de movimientos

Muda de procesamiento

Muda de tiempos de espera

Muda de transporte

NookrwhE

2.1.4 Productividad

Concepto: Es la relacidn que existe entre la produccion y el uso inteligente de los recursos
humanos, materiales y financieros de tal manera que:

Se logren objetivos institucionales

Se mejore la calidad de los productos y servicios del cliente

Se fomente el desarrollo de los trabajadores

Se contribuya con beneficios econémicos, ecol6gicos y morales a la
colectividad (Rodriguez, 1993 , p. 25).

En la concepcién general, la productividad es una medida de la eficiencia econémica que
resulta de la relacién entre los recursos utilizados y la cantidad de productos y servicios
elaborados.

Puede representarse asf:

Productividad = Producido

Instalado
52



Medicién de procesos: segun SRI (2014) la medicion de procesos comprende lo

siguiente:

e Medicion del nivel de madurez de los procesos
e Capacidad operativa

e Evaluacion de procesos

Capacidad Operativa: Esta medicion tiene como objetivo realizar un estudio y analisis de la
capacidad operativa del proceso, mediante la determinacion del tiempo estandar de ejecucion
de las actividades con el fin de establecer parametros de operacion y evaluar el indice de
productividad de los recursos que intervienen en el mismo. (SRI, 2014 , p. 47)

Tiempo de ciclo (Tc): Es la cantidad de tiempo que se requiere para realizar el proceso,
incluye los tiempos destinados a esperas, traslados, demoras. (SRI, 2014 , p. 47)

Tiempo estandar (Tstd): La medicion de la duracion de una determinada actividad, para
usarla como referente, es lo que se conoce como tiempo estandar. Al tiempo medido de las
actividades se le agregan un tiempo suplementario por fatiga, ruido o temperatura, necesidades
fisioldgicas y demoras en los sistemas o provision de recursos, este valor depende de las
condiciones fisicas o ambientales del puesto de trabajo para lo cual se establecen los siguientes
porcentajes, fundamentados en estandares internacionales. (SRI, 2014 , p. 47)

o Necesidades personales 4%
e Fatiga 7%
e Demoras 9%

Las condiciones minimas para la definicién del tiempo estandar son:

e Lasactividades objeto de estudio deben estar perfectamente identificadas

e Lasactividades deben ser observables y medibles, y;

e Cantidad de veces que se repite la actividad en un periodo de tiempo (de
preferencia mensual) que se obtiene de las estadisticas de la institucion o de las
metas que se tengan para el periodo o de los indicadores de gestion.

Para la determinacion del Tiempo Estandar por cada actividad, se empleara, segun el caso, uno
de los siguientes métodos para la medicidn de tiempos. (SRI, 2014 , p. 47)

a) Estandares subjetivos: Los establece el responsable de una dependencia en
conjunto con un ingeniero de Calidad y productividad, los valores estimados son
basados en su experiencia. (SRI, 2014 , p. 47)

b) Estandares por cronometros: Fijados como resultado de la aplicacién de la
medicidn de las actividades utilizando cronometro. (SRI, 2014 , p. 47)

Métodos de los estandares subjetivos: mas que una técnica, es un procedimiento y puede
ser (til para medir trabajos de tipo administrativo y de caracter intelectual donde es dificil
la aplicacidn de otras técnicas.

Consiste en determinar el tiempo de una actividad con base en estimaciones de tiempos
realizados por personas que tienen un conocimiento aceptable de las mismas. Se solicita o
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entrevista a las personas experimentadas en la realizacion de las actividades, que estimen
un tiempo minimo, un tiempo promedio y un tiempo maximo para realizar la tarea dentro
de un caso normal, no teniendo en cuenta los tiempos de las situaciones extremas que se
presenten ocasionalmente.

El tiempo resultante para realizar la actividad se calcula con la formula:

Tstd=(Tm+4Tp+TM)/6

Donde:

Tstd = Tiempo estandar resultante

Tm = Tiempo minimo asignado a la actividad

Tp = Tiempo promedio asignado a la actividad

TM = Tiempo méaximo asignado a la actividad

En esta formula se le da mas ponderacion al tiempo promedio (4 veces) para que el tiempo
resultante tienda hacia este, y se divide toda la suma por 6, porque es el promedio de seis
tiempos. Este método tiene la ventaja de su facilidad, rapidez y bajo costo y como
inconvenientes un grado de precision relativo pero aceptable. (SRI, 2014 , p. 47)

Meétodo de los estandares por cronometro: este método es aplicable a actividades bien
definidas y repetitivas, se debe considerar, que las mismas sean faciles de reconocer y
separar de las demas, es decir, tener identificado el comienzo y la terminacion de la misma.
Se mide con un cronometro el tiempo que un servidor trabajando a ritmo normal tarda en
realizar cada actividad operativa u operacion.

En una hoja se anotan los tiempos cronometrados de cada actividad (se recomienda hacer
entre 10-20 mediciones) para obtener un nivel de confianza aceptable y precision en los
datos obtenidos, de los cuales se elimina los valores atipicos.

A la suma de los promedios de cada una de las actividades, se les agrega el porcentaje de
tiempo suplementario y el resultado es el tiempo estandar asignado a la actividad.

Este método tiene como ventaja la precision y como inconveniente su costo elevado y
repercusiones psicolégicas. (SRI, 2014 , p. 48)
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2.2. Fase 1 Seleccién de procesos criticos caso Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL)

Para la seleccion de los procesos criticos se utilizara la metodologia desarrollada por
Richard Chang (2011), la cual sugiere los siguientes pasos para identificar técnicamente

los procesos criticos en una compaiiia:

> Determinacion de los requerimientos clave para los clientes principales
e Identificacion de las areas de requerimiento de los clientes
e Encuestas

e Entrevista en vivo con clientes

» Determinacion de MUDA para procesos criticos considerando

requerimientos clave para los clientes

> Decision de los procesos clave a mejorar
e Lista de procesos relevantes que afectan la satisfaccion del cliente
e Definir criterios de seleccion
e Relacion entre criterios y procesos

e Seleccion de procesos de mejoramiento

2.2.1. Determinacion de los requerimientos clave para los clientes

Para iniciar con la determinacion de los requerimientos clave para los clientes, se
utilizara una de las herramientas de la calidad; el analisis de Pareto, que segun indica

Galagano (1995) permite diversos usos, entre ellos:

e “Ser uno de los primeros pasos que deben darse para realizar mejoras

efectivas
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e Ayuda a definir las areas prioritarias de intervencion

e Atrae la atencion de todos sobre las prioridades y facilita la creacion del
consenso (...)” (Galagano, 1995 , p. 125).

Con el proposito de realizar el andlisis de Pareto se utilizo informacion proporcionada
por Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) quienes implementaron un
procedimiento de control de calidad con el proposito de detectar fallas a lo largo del
proceso de ventas del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) dicho
procedimiento, consiste en efectuar una encuesta de satisfaccion del cliente via

telefonica, una vez finalizado el proceso de la venta e instalacién del software.

Para propositos de esta investigacion, al final del afio 2014 se han tabulado las
respuestas obtenidas de los clientes luego de esta encuesta, representadas a manera de
defectos percibidos por los mismos durante el proceso de la venta e instalacion del
software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) y se ha determinado que existen cinco
tipos de defectos principales y uno calificado como otros, para este anélisis se clasificd
cada defecto en cada una de las etapas desde la comercializacion, pasando por la
implementacién hasta llegar al servicio post venta con lo que se efectud la tabulacion
correspondiente. (Ver Anexo 1 Tabulacién de las respuestas luego de la encuesta de
satisfaccion del cliente via telefénica con especificacion de principales defectos
percibidos por los clientes).

Con estos datos se realizo el analisis de Pareto, que permitio identificar el 20 % de los
defectos que afectan al 80 % del proceso de ventas, cuyos resultados se muestra en la
Tabla 5
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Tabla 5: Principales defectos identificados en el proceso de ventas del software PAC
(Enterprise WEB sistema ERP)

nteo Numer:
No. Procsisfczvt\:ligr\éenta res;:uoesttz?s rel::ib?dgsd:n el | Acumulado | Prioridad | Porcentaje
afio 2014
2 | Implementacion 102 53% 1 53%
4 | Soporte a usuarios 44 76% 2 23%
3 | Instalacion del software 18 85% 3 9%
Actualizaciones del
5 |sistema 11 91% 4 6%
1 | Comercializacion 9 95% 5 5%
6 |Otros 9 100% 5 5%
TOTAL 193

La representacion gréfica del analisis de Pareto, se muestra en la figura No. 11.
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Figura 11: Diagrama de Pareto

Lo que indica que el 15% de los errores detectados se presentan en tres etapas pues

entre ellas suman el 85% del total acumulado, de esta manera los procesos en los cuales

se debe priorizar la mejora, en su orden se muestran en la Tabla 6.
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Tabla 6: Principales procesos en los que es necesario priorizar la mejora de procesos
segun el andlisis de Pareto

No. Proceso Defecto
1 Implementacion Fallas del sistema PAC al ponerlo en vivo
2 Soporte a usuarios Soporte tardio en funcion al requerimiento
Implementacion (Instalacion del Reprogramaciones e incumplimiento de los plazos
3 software) establecidos

El resultado del analisis de Pareto efectuado en la Tabla 5 demuestra que los
principales defectos se alojan en dos fases principales que son implementacién y
soporte a usuarios (esto debido a que la instalacién del software es parte del proceso de
implementacién), las mismas que afectan la satisfaccion del cliente. Con el propdsito

de identificar el proceso mas critico se aplicara tres pasos secundarios.

2.2.1.1. Identificacion de las areas de requerimiento de los clientes

Con el propésito de ir ajustando el alcance y acercarnos a la identificacién de los
procesos criticos, se utilizé la informacion obtenida en el anélisis de Pareto y se
identifico la caracteristica de mejora a la que corresponden de cada uno de los defectos

determinados, el resultado se muestra en la Tabla 7.

Tabla 7: Principales procesos en los que es necesario priorizar la mejora con identificacion

de la caracteristica a la que corresponde.

Tabla 6

b, Proceso de ventas identificado CRRGERIE GR (ER
Defecto

como critico

Fallas del sistema PAC al ponerlo en vivo o
Funcionalidad

1 Implementacion _ § __ _
Reprogramaciones e incumplimiento de los plazos establecidos para
la instalacion Puntualidad
2 Soporte a usuarios Soporte tardio en funcién al requerimiento i
Oportunidad
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Esta tabla permite identificar los procesos cuya mejora es prioritaria, con su
correspondiente defecto y a la vez muestra que caracteristica de la comparfiia se ve

afectada.

2.2.1.2. Encuestas

Estas encuestas se realizaron con el propdésito de obtener un feedback de los clientes,
para determinar si sus requerimientos son satisfechos o para fijar la importancia de un

requerimiento en particular.

Durante el mes de enero de 2015 se planific6 una encuesta de satisfaccion via
telefénica dirigida a todos los clientes que concluyeron un proceso de implementacion
en el afio 2014 y se aprovecho el contacto con los clientes, para incluir dentro de esta
encuesta una pregunta que indaga sobre las areas de mejora sugeridas desde el punto de
vista del cliente, teniendo como base para el analisis los resultados obtenidos en el
analisis de Pareto. EI modelo de la encuesta efectuada se muestra en el Anexo 2, cuyos

resultados tabulados se muestran en la Tabla 8.

Tabla 8: Resultados encuesta telefonica enero 2015 - Pregunta No. 3 Del 1 al 10 con
cuanto calificaria la importancia de efectuar cambios en las siguientes caracteristicas de
nuestro servicio de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

siendo 10 el mas prioritario:

Categoria de requerimiento | Resultados promedio encuesta 2015
de mejora Nivel de criticidad
Funcionalidad 10
Oportunidad 8
Puntualidad 10
Costo 8
Escrupulosidad 10
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Esta encuesta, permitié confirmar que tanto los clientes como el andlisis efectuado en la
Tabla 7, definen como caracteristicas de mejora a la funcionalidad del software PAC
(Enterprise WEB sistema ERP) y la puntualidad en la entrega de lo programado,
mientras la oportunidad que es una caracteristica aplicable a la etapa de soporte a
usuarios, no fue calificada como una caracteristica de mejora sugerida por los clientes

segun se muestra en la Tabla 9:

Tabla 9: Caracteristicas de mejora segun resultados encuestas a clientes

Tabla 7 : .
Caracteristica de mejora
No. Calificacion
Proceso Defecto Tabla 8
dada
Fallas del sistema PAC al ponerlo en Funcionalidad 10
) vivo para ciertos moédulos Escrupulosidad 10
1 | Implementacion i i __
Reprogramaciones e incumplimiento )
) Puntualidad 10
de los plazos establecidos
Soporte a Soporte tardio en funcion al )
2 . o Oportunidad 8
usuarios requerimiento

2.2.1.3. Entrevistas en vivo a clientes

Las entrevistas en vivo permiten mantener un trato directo con los clientes lo que a su
vez permite recabar informacion valiosa sobre los requerimientos especificos de los

clientes.

Para ello se program0 una entrevista en vivo y se fijaron citas con clientes
seleccionados para visitarlos en sus respectivas empresas (10 clientes de 22 atendidos
en el afo), después de haber completado todas las entrevistas efectuadas por el personal
de ventas, se tabuld la informacion obtenida evidenciandose que los requerimientos
clave de los clientes en funcién de los defectos determinados son los que se muestran
en la Tabla 10.
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Tabla 10: Determinacion de los requerimientos clave de los clientes

Tabla 6 Tabla 9 Requerimientos clave
No. o Caracteristica de segln resultados de
Proceso critico Defecto _ . .
mejora entrevistas a clientes
. Que el software una vez
Fallas del sistema PAC . .
] o instalado y puesto en vivo
al ponerlo en vivo Funcionalidad )
) ] presente el menor nimero
para ciertos médulos .
de errores posibles.
» ) Que una vez efectuada la
1 Implementacion Reprogramaciones e L
) o planificacion para el proceso
incumplimiento de los ) y
) de implementacion,
plazos establecidos en ) ) N
) » Puntualidad instalacion y soporte a
la instalacion del )
usuarios se cumpla con los
software ]
plazos establecidos
Que el servicio prestado por
Soporte tardio en el personal de soporte al
2 | Soporte a usuarios funcién al Oportunidad usuario sea oportuno y se
requerimiento acoja a los requerimientos
del cliente
2.2.2. Determinacion de MUDA para procesos criticos considerando

requerimientos clave para los clientes

En esta parte del andlisis se pretende relacionar los procesos criticos con los

requerimientos clave para los clientes, de manera que permita identificar MUDAS que

impacten en dichos procesos, para ello se tomara como base de anélisis dos aspectos

antes analizados:

1. Procesos mas criticos (Tabla 6)

2. Requerimientos clave para los clientes (Tabla 10)
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Este andlisis inicia identificando los requerimientos clave de los clientes, en cada uno
de los procesos y sub procesos criticos antes identificados; lo que permite reconocer si
los procesos criticos no solo afectan a los requerimientos clave de los clientes sino
también que efecto tienen sobre los resultados de Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL) a través de procesos que no agregan valor y que por el contrario
ocasionan despilfarro, gasto, desperdicio, es decir identificar qué tipo de MUDA esta
ocasionando el defecto, que genera el requerimiento clave del cliente, el anélisis se

muestra en la Tabla 11.

Tabla 11: Determinacion de MUDAS en procesos criticos considerando requerimientos

clave para los clientes

Tabla 6 Tabla 10
MUDAS
No. Requerimientos
Proceso critico Subproceso
Clave 112|3|4(5|6|7
Preparacion
Arranque y
planificacion
Levantamiento y Que una vez efectuada la planificacion para el proceso
analisis de implementacién, instalacion y soporte a usuarios se
S— . XX
S Disefio y cumpla con los plazos establecidos
'S o
8 Parametrizacion
1 5 ——
€ Capacitacion
(5}
g Migracion de datos y
talleres
. . Que el software una vez instalado y puesto en vivo
Salida en vivo . . X X
presente el menor numero de errores posibles
Acompafiamiento y
afinamiento
Que el servicio prestado por el personal de soporte al
(3 )
w O i i imi
2 - usuario sea oportuno y se acoja a los requerimientos
2 S 5 Acompafiamiento P y . d X
2 3 del cliente
(%2} =]
1 3|1
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Tipos de MUDAS:

Muda de sobreproduccion (produccion en exceso)

Muda de inventarios innecesarios

Muda de reparaciones / separacion de productos defectuoso
Muda de movimientos

Muda de procesamiento

Muda de tiempos de espera

N o o b~ w Dbd

Muda de transporte

De este analisis se pudo identificar que en los procesos criticos y los requerimientos
clave de los clientes relacionados, la MUDA de procesamiento, es la que mayor efecto
estd causando sobre dichos procesos, motivo por el cual es la MUDA sobre la que se

debera realizar acciones correctivas inmediatas.

2.2.3. Decision de los procesos clave a mejorar

Para seleccionar técnicamente que proceso sera motivo de mejora en este trabajo de
investigacion se utilizé la metodologia sugerida por Chang (2011) la cual establece que
para poder identificar con precision el proceso a mejorar, se debe aplicar cuatro sub-

pasos basicos asi:

Hacer una lista de procesos relevantes que afecten a la satisfaccion del cliente
Establecer criterios de seleccion

Identificar la relacion entre criterios y procesos

YV V V V

Priorizar y seleccionar un proceso de mejoramiento
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2.2.3.1. Lista de procesos relevantes que afectan a la satisfaccion del cliente

Una vez analizadas las respuestas recibidas de los clientes a través de las encuestas en
vivo, se pudo observar que los requerimientos de los clientes centraban su respuesta en

dos temas:

1. Minimizar el nimero de errores al poner en vivo el software y

2. Tiempo de atencion al cliente

Por este motivo se relaciond la lista de procesos criticos con los requerimientos de los
clientes de manera que permita identificar como afecta cada una de estas situaciones en

la satisfaccion del cliente, el resultado se observa en la Tabla 12.

Tabla 12: Procesos relevantes que afectan a la satisfaccion del cliente

Tabla 11
No. Proceso Requerimientos Requerimiento para cubrir la
. Subproceso X » .
critico Clave satisfaccion del cliente
Preparacion
Arranque y planificacion Que una vez efectuada la
Levantamiento y analisis planificacion para el proceso de . . i
_ S . . B Solicitud de minimizar el tiempo de
° Disefio y Parametrizacion implementacion, instalacion y » .
> i atencion al cliente
s Capacitacion soporte a usuarios se cumpla con los
c
= Migracion de datos y plazos establecidos
=}
T talleres
[%2)
1 < Que el software una vez instaladoy | Solicitud de minimizacion de errores
hel
g Salida en vivo puesto en vivo presente el menor una vez puesto en vivo el sistema
€ . .
g ntmero de errores posibles
2 Que una vez efectuada la
£ e
- . planificacion para el proceso de . . i
Acompafiamiento y . L. B Solicitud de minimizar el tiempo de
o implementacién, instalacion y 5 .
afinamiento i atencion al cliente
soporte a usuarios se cumpla con los
plazos establecidos
Que el servicio prestado por el
) ) < personal de soporte al usuario sea Solicitud de minimizar el tiempo de
jl —
© . i .
8 2 . oportuno y se acoja a los atencion al cliente
3 3 Acompafiamiento - i
requerimientos del cliente
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Esta tabla permitié evidenciar que tanto los requerimientos clave de los clientes y su
correspondiente efecto en su satisfaccion, son directamente proporcionales al proceso
de implementacion y soporte a usuarios, pues la instalacion definitiva del software es

una consecuencia del proceso de implementacion.

2.2.3.2. Definir criterios de seleccion

Considerando que no todos los procesos pueden ser mejorados al mismo tiempo, se
enfoco este analisis solo en uno de ellos, para poder decidir el proceso mas critico se
establecio varios criterios de seleccion del proceso que ayudardn a la toma de la
decision, sin embargo al ser la instalacion definitiva del software una consecuencia del
proceso de implementacion se ha descartado esta etapa y la seleccion del proceso
critico se realizd entre el proceso de implementacion y el de soporte a usuarios, los

criterios considerados para la seleccidn del proceso son:

1. Nivel de control sobre la mejora del proceso: es decir evaluar que tan viable es la
mejora del proceso, considerando factores como tiempo, costo, recurso humano,

proceso gestionable.

2. Beneficio a partir de la mejora: este criterio permite evaluar las ventajas una vez

mejorado el proceso.

3. Posibilidad de mejora exitosa: permite analizar que probabilidad de mejora exitosa

se prevee para el proceso.
4. Descontento del cliente con el proceso en curso: este criterio orienta hacia la

cobertura de la satisfaccion del cliente, es decir si el cliente muestra mayor

descontento hacia cierto proceso su mejora se hace urgente.
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2.2.3.3. Relacion entre criterios y procesos

En esta etapa del anélisis se compar6 la lista de procesos criticos versus la lista de
criterios de seleccion definidos, para ello se utilizo el siguiente formulario de seleccion
en el que se clasifica cada proceso de trabajo en una escala de 1 a 10, siendo 1 la mas

baja y 10 la méas alta y mas urgente, el analisis se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13: Relacion entre criterios y procesos

Procesos relevantes que afectan a la satisfaccion del cliente

Soporte
Implementacion (Subprocesos) a
usuarios

No. Criterios de seleccion o o
- S o 8| o |E g =

S > 5| 8 -~ 5| & |S§| 2 |¢g &g 2

‘S L 5| 2 S =) = = = E 2 E

£ T 8| E 2|& ¢ S e s 5 S E @

& S E| g S| 8 B ] 8 > g ‘S
(4 = = = | & [55] = () a < o

® |55 |05 & |28 2 |E%| ¢

o 2| 2 = (@) S ®© ] <} o

3 g = @ < > <

Nivel de control sobre la mejora del
1 9 9 8 9 9 10 10 9 7
proceso
2 Beneficio a partir de la mejora 8 7 9 9 9 10 10 10 9
3 Posibilidad de mejora exitosa 9 9 9 9 9 10 10 10 9
Descontento del cliente con el proceso
4 9 9 9 9 9 9 10 9 9
en curso
TOTAL 35 34 35 36 36 39 40 38 34

Una vez efectuado el andlisis y colocada la calificacion a cada sub proceso y criterio,

se sumo los puntos de cada sub - proceso y se identificd el o los mas altos, eso definio

el proceso o sub proceso que se debe mejorar primero, para el caso de este analisis el

proceso mas urgente a ser mejorado es:

e Proceso de implementacién

e Sub proceso migracion de datos y talleres

e Sub proceso salida en vivo
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2.3. Analisis del proceso seleccionado - Implementacion del sistema
PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Ahora que ya se ha definido el proceso a mejorar, con el propdésito de reducir el indice de
producto no conforme y a la vez mejorar los tiempos de atencion al cliente, el siguiente
paso es comprender integramente como funciona el proceso seleccionado y documentarlo

tal como esta.

Para el desarrollo del proceso de implementacion Accounting Services del Ecuador Cia.
Ltda. (CCFL) tal como se mencioné en el apartado de conformidad del producto/servicio
numeral 1.3.4.1 de este trabajo de investigacion, debe aplicar como procedimiento de
implementacién la metodologia Insignia GP30 proporcionada por Grupo Provedatos,
metodologia que ha sido disefiada, probada y mejorada como un modelo dispuesto para la
implementacion de sistemas ERP el cual est4 organizado, sistematizado, con la flexibilidad
para modificar el proceso en base a los requerimientos y necesidades de cada cliente, la
metodologia ha sido aplicada desde el afio 2013 y permite planificar, organizar, controlar y

tener una ruta clara y definida para la ejecucion de cada proyecto.

2.3.1. Documentacion actual del proceso seleccionado - Implementacion

El proceso de implementacion del sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP) se
muestra en la Tabla 14 desarrollado bajo la metodologia Insignia GP30 el cual se

compone de ocho fases antes detalladas y contiene los siguientes elementos:

1. Etapa: indica la fase en la que se encuentra el proyecto dentro del proceso de
Implementacion

2. Tarea: indica el nUmero de actividades que componen cada etapa del proceso

3. Detalle Tarea: explica en forma general las actividades que se deben ejecutar en
cada etapa

4. Detalle Sub — tarea: explica en forma mas detallada actividades que se derivan de
las tareas

5. Responsables: identifica a la persona que debe gestionar una tarea o sub tarea
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6. Destinatarios: identifica a la o las personas a las que se dirige un entregable

7. Entrada: corresponde a datos o informacion necesaria para gestionar la tarea

8. Salida: corresponde a la presentacion de los resultados con la calidad esperada

Tabla 14: Documentacion del proceso de implementacion del sistema PAC (Enterprise
WERB sistema ERP) bajo la metodologia Insignia GP30

No. Detalle tarea Sub tarea Responsable | Destinatarios Entrada Salida
FASE 1 Preparacion
11 Contrato Firmado Vendedores Cliente Contrato
Instalacion de software necesario, Software, base
1.2 Entrega del servidor a Provedatos bases de datos, S.O., aplicacién en Implementador Provedatos de datos en el
servidor. servidor
13 Entrega de servidor listo al cliente Implementador Cliente
- Informe del cliente sobre su IP
Confirmacion del cliente que el servidor y accesos para acceso remoto
. . Informe de
1.4 | funciona correctamente como parte de su de Provedatos Implementador Cliente . »
satisfaccion
red
- Pruebas de acceso de
Provedatos al cliente
Informe
B Informe de .
15 Entrega de cuenta al departamento de Reunion entre departamento | Vendedor Departamento ‘ d comercial y
. . i entrega de L
Proyectos comercial, de sistemas y de proyectos Implementador de proyectos ) técnico (interno
cuenta
de Provedatos)
- Introduccion del equipo de
Provedatos y del Cliente
- Presentacion: Charla inicial y
Evento inicial Proyecto PAC — Asiste el compromiso — alcance global
cliente: sponsor, jefes/gerentes de area, del proyecto, Rol Gerente de
. . Implementador
Gerente General, y Director/Duefio. Proyecto PAC y Estructura del i .
1.6 ) coordina la Cliente
Asisten de Provedatos: Gerente de proyecto B
P tos, C Itor PAC, Equi reunion
royectos, Lonsuftor » Equipo - Presentacion: Metodologia
Comercial INSIGNIA GP30 Provedatos
- Presentacion: consideraciones y
recomendaciones  para la
gestion del cambio
- Cliente define los candidatos
Documento de
Definicion de Gerente de Proyecto PAC — para Gerente de proyecto Informe de definicis
efrinicion
Provedatos envia el documento de perfil y - i i Cliente e . definicion de
17 erisions do Geronte do P o P Entrevistas a los candidatos a . " Cliente Corene 8 Gerente de
caracteristicas de Gerente de Proyecto implementador erente de
! Gerente de Proyecto p Proyecto PAC.
al sponsor (contacto) Proyecto

- Definicion del Gerente de
Proyecto
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No.

Detalle tarea

Sub tarea

Responsable

Destinatarios

Entrada

Salida

Cliente entrega Plan de

cuentas preliminar, Archivos de: plan de
centro de costos cuentas preliminar,
preliminar ~ (solo  si centro de costos
18 Documentacién previa a la aplica) 'y formatos | Cliente e cli Plan de cuentas (preliminar, solo si
. iente
reunién de arranque preimpresos implementador Mapa de procesos aplica) y los formatos
Cliente entrega mapa de pre-Impresos.
Documento mapa de
procesos y/o documento
. rocesos
con levantamiento de P
procesos de la empresa
Creaci6n del proyecto en i
. i Cliente -
Redmine (herramienta de Proyecto en
1.9 . . Implementador Departamento .
administracion de Redmine
de proyectos
proyecto)
FASE 2 Arranque y Planificacién de Proyecto
Definicion del comité de
Proyecto - steering
committee Implementador
- i _ coordina Cliente —
Participantes . B Depart ; Estructura de Proyecto
i conformacion epartamento
Gerencias y Jefes de - PAC
Area del comité de de proyectos
o proyecto
- Periodicidad y
politicas de reuniones
(ej mensual)
Periodicidad y politicas de
reuniones (ej mensual)
Client Acta de Compromiso
- i iente —
Firmar  Acta  de Implementador Depart ¢ Trabajo en Equipo
. . epartamento ”
compromiso de y cliente d ) Presentacion Consultor
trabajo en equipo € proyectos
Reunién de Kick-off — PAC
21 asisten Jefes de area, = Presentacion
' Gerencias/Directores, Consultor PAC
Gerente de Proyecto Elaborar Plan de Proyecto
- Cronograma General
de  Proyecto en
ine — Cliente —
Redmine entregar Implementador
acceso al cliente lient Departamento Plan de Proyecto Plan de Proyecto
y cliente
i de proyectos
= Presentar matriz de
riesgos  para  su
actualizacion durante
el proyecto
Definir recursos necesarios
para la ejecucion del Cliente Deinicion g
io fisi efinicion de
proyecto, - espacio _ fisico, Implementador Departamento
recursos
computador, acceso a red de proyectos
interna, teléfono,
impresora, entre otros
Capacitacion uso del
helpdesk Herramienta de .
2.2 o » Implementador Cliente
comunicacion y atencién
de requerimientos
Capacitacion usuarios y
2.3 perfiles para completar Implementador Cliente

usuarios y perfiles fase 1
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No. Detalle tarea Sub tarea Responsable Destinatarios Entrada Salida
FASE 3 Levantamiento y analisis
Levantamiento de
Informacién — recorrido
por é&reas en operaciones
regulares del cliente
(junto al Gerente de
Proyecto)
Implementador
Modelos de negocioy | Gerente de )
estandares de Proyecto Departamento Relevamiento de Field GAP
Relevamiento de parametrizacion. nombrado por el de proyectos procesos
31 Informacion Talleres &giles de cliente
levantamiento de
procesos  con -
usuarios lideres de
cada area — completar
el documento FIELD
GAP
Completar— ficha  de | cjignte Departamento . .
usuarios y Perfiles Fase Implementador de proyectos Usuarios y Perfiles 1
1
Revision de estatus de | oo | Gerencia Estatus del
proyecto General proyecto
Revision y definicion de
documento FIELD GAP.
En caso de existir GAPS
identificados se debe
revisarlos  para  su
. . aprobacién y firma de
3.2 Steering Committee funciones de matriz — ) )
Gerente General Departamento Field GAP revisada y
esto define si el alcance Implementador de proyectos firmada.
del proyecto se
modifica.
FASE 4 Disefio y parametrizacion
Generar cronograma FASE
4 en conjunto con Gerente
de Proyecto - socializar
cronograma con
participantes del proyecto
(en este punto el cliente ya Cronograma Fase 4
debe haber entregado Gerente de Cliente — Formatos pre-impresos y
4.1 formatos preimpresos y prc?yecto Departamento Cronograma plan de cuentas con
definido plan de cuentas y (cliente) - de proyectos centro de costos (solo si
centro de costos) Implementador aplica) definidos
Cronograma fase 4
formatos pre-impresos y
plan de cuentas con centro
de costos (solo si aplica)
definidos
Revision final con altas
Plan de cuentas definitivo y Gerencias del plan de Implementador Departamento
42 cuentas + centros de

centros de costos

costos y recibir

aprobacion.

— cliente

de proyectos
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No.

Detalle tarea

Sub tarea

Responsable

Destinatarios

Entrada

Salida

Capacitacion en la
carga/ingreso de plan de
cuentas + centros de
costos al PAC

Implementador
— cliente

Cliente

Plan de cuentas
Centros de costos

Plan de cuentas debe
quedar ingresado  al
sistema,  revisado y
aprobado por Gerencia

General

Implementador
— cliente

Cliente

Carta de aprobacion
plan de cuentas + centro
de costos

4.3

Realizar configuraciones y
parametrizaciones

integrales del PAC en base
al levantamiento realizado

Implementador

Cliente

Configuraciones y
parametrizaciones
al sistema PAC

44

Instalacién, Configuracion
y Capacitacion de

Impresoras

Enviar a cliente formato
de informacion de

impresoras

Implementador

Cliente

Configuracion

impresoras

Provedatos envia
formato de impresoras y
Cliente envia formato

completo

Cliente entrega via ticket

el formato completo

Implementador

— cliente

Implementador

Provedatos realiza
configuracién y
capacitacion de
impresoras  (acta de
capacitacion y
aprobacién de
instalacion de
impresoras)

Cliente

45

Entrega via ticket y
capacitacion de
documentos maestros para
migracion de la

informacion al PAC

Implementador

Implementador

Archivos/Documentos
maestros para migracion
de informacién

4.6

Configuracién de Formatos
- Provedatos con el cliente
configura los formatos pre

impresos de la empresa.

Capacitar al cliente en
configuracion de
formatos. Si el cliente
desea hacer cambios a
futuro quedara
capacitado para hacerlo
por su cuenta.

Implementador
— cliente

Cliente

Pruebas en conjunto en
todos los formatos.

Implementador

— cliente

Cliente

4.7

Ejecutar Check list Cierre
Fase 4

Implementador

Departamento
de proyectos

Check list

Check list fase 4
completo

4.8

Steering Committee

Revision de estatus de
proyecto

Gerente General

Gerencia
General

Estatus del
proyecto

Comunicar importancia
de la fase 5 y crear
cronograma de
capacitacion inicial a
usuarios lideres
(horarios, politicas de
puntualidad y forma de
trabajo) + cronograma
de capacitacion Integral
a Usuarios expertos y
finales (red).

Implementador

Cliente

Cronograma Fase 5

Definir recursos para
capacitacion

Implementador

Departamento

de proyectos

Continla
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No. Detalle tarea Sub tarea Responsable Destinatarios Entrada Salida
Socializacion de
Implementador Socializacién del
cronograma de i ocializacion de
9 — Gerente de Cliente
capacitacion a toda la cronograma
Proyecto
empresa
FASE 5 Capacitacion
Capacitacion de cada
médulo y sus opciones
realizando las
respectivas
configuraciones. En caso Implementador Cliente
que aplique capacitacién
L de desarrollos
Capacitacion y . .
. » . realizados. Dirigido a
5.1 Configuracion Inicial o
usuarios lideres por cada
area
Explicacion y entrega de
formatos de manual de Manual de ; e y
imi i ormatos de manual de
procedimientos - internos Implementador Cliente procedimientos dimiento int
i i procedimiento internos
que todos los usuarios internos
del  sistema  deben
realizar.
Migracién de informacién Implementador L
. Migracién de
5.2 muestra para Asesores de Cliente . B
o informacion
Capacitaciones Integrales soporte
Capacitacion dictada por | Gerente de
los usuarios lideres a los | Proyecto -
usuarios  expertos y lideres de Cliente Capacitacion
usuarios finales por cada | Usuarios —
médulo del sistema Implementador
5.3 Capacitacion Integral Todos los  usuarios
deben entregar manuales
imi Gerente de Manuales de
de  procedimiento - por ) Departamento Manuales de dimient
i proyecto - . procedimiento por
Usuario a Gerente de de proyectos procedimiento X
Proyecto PAC y esta Implementador usuario completos
persona  entregar  a
Provedatos.
FASE 6 Migracion de datos y talleres
Cliente entrega datos en
formatos especificos Cliente — Departamento » Plantillas de datos
6.1 . Informacion
solicitados por Provedatos. Implementador de proyectos completas
Carga de datos al nuevo . »
6.2 . Implementador Cliente Informacion
sistema
Departamento
Generar cronograma de Implementador
6.3 . . de proyectos — Cronograma Cronograma de talleres
talleres a realizarse —cliente .
cliente
Aprobacion por parte del N "
. . . Autorizacion del Carta de Aprobacion de
6.4 cliente de los datos Cliente Cliente i
i cliente datos cargados
cargados al nuevo sistema.
Talleres — Los usuarios
lideres en conjunto con el
Gerente de Proyecto guian
el taller a los usuarios
expertos y finales quienes Revision de bitacoras del
deben realizar précticas de sistema para  verificar L
. Gerente de . Revision de i
6.5 sus procedimientos (deben que se cumpla con el Cliente » Contl nua
proyecto bitacoras

haber entregado
previamente sus
procedimientos

personales).

minimo  de  talleres

requeridos en el sistema.

72




No. Detalle tarea Sub tarea Responsable Destinatarios Entrada Salida
Gerente de Proyecto
hace la revision de
bitécoras y. calificacién Gerente de . Calificacion de Informe de bitacoras y
de procedimientos por Cliente L e .
proyecto procedimientos calificacion por usuario
usuario. Entrega informe
de bitacoras y
calificacion por usuario
. . Gerente de
Check list preventivo
. . proyecto de
corrido por la Gerencia de
Provedatos y Departamento . i .
6.6 Proyectos de Provedatos en Check List Check list Preventivo
R . gerente de de proyectos
conjunto con el equipo del
proyectos del
proyecto
cliente
Revision de estatus de - » Gerencia Estatus del
i mplementador
proyecto para salida en p General proyecto
vivo
Implementador
Revision de matriz de Departamento
. 5 — Gerente de . .
6.7 Steering Commitee riesgos  actualizada y de proyectos — Matriz de riesgos
Proyecto del .
definir mitigaciones _ cliente
cliente
Documento de i Documento de
Gerente de Departamento Aprobaci6n del ” .
aprobacion del cliente i aprobacion de salida en
proyecto de proyectos cliente .
para salida en vivo. vivo
FASE 7 Salida en vivo
7.1 Inicializacion del sistema Implementador Cliente
A Saldos iniciales sin
Entrega saldos iniciales por
i o Gerente de Departamento . errores en formato
7.2 parte del cliente via ticket Saldos iniciales
proyecto de proyectos entregado por
en help-desk.
Provedatos
Carga de saldos iniciales . Carga saldos
7.3 n Implementador Cliente L
(Minimo 72 horas) iniciales
74 Acta de entrega recepcion Implementador Departamento Acta entrega Acta Entrega -
' Sistema PAC —cliente de proyectos recepcion Recepcion
Apoyo presencial primeros
3 dias — apoyo presencial
del consultor PAC en
oficina matriz, en caso de .
7.5 L Implementador Cliente
Ser necesario visitas a
sucursales el cliente es
responsable de movilizar
4gilmente al consultor PAC
- Implementador
Fin de la fase de .
7.6 . . — Gerente de Cliente
implementacion
proyecto
FASE 8 Acompafiamiento y afinamiento
81 Informes de revisiones Gerente de Departamento Informes de
' diarias por parte del cliente proyecto cliente de proyectos revisiones diarias
Gerente de Proyectos de
Provedatos en un plazo de Gerente de . .
) } Departamento Check list post Checklist post-rollout 1
8.2 10 a 15 dias después de la proyecto
. . de proyectos rollout 1 completo
salida en vivo corre el Provedatos
Check list post-rollout 1
8.3 Acompafiamiento Implementador Cliente
8.4 Cierre de Mes Implementador Cliente
Gerente de Proyectos de
Provedatos en un plazo de Gerente de . Checklist post-rollout 2
) i Departamento Check list post
85 25 a 30 dias después de la proyecto completo
. i de proyectos rollout 2
salida en vivo corre el Provedatos

Check list post-rollout 2

Fuente: Grupo PROVEDATOS 2014
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Nota: en la fase 4 solo si existen GAPS que requieren personalizacion del sistema o si
existen interfaces con otros sistemas por realizar (aprobados) entonces se ejecuta:

e Dimensionamiento de tiempos de desarrollo y aprobacion del cliente.
¢ Ingreso de trabajo a fila de produccién.
e Desarrollo de GAPS y/o interfaces

e Pruebas de desarrollos consultor y cliente y aprobacidn de desarrollos por parte

del cliente

2.3.2. Recursos

Durante todo el proceso de implementacion utilizando el método INSIGNIA GP30 los

recursos que se utilizan son:

e Recurso humano proporcionado por Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.
(CCFL)

e Recurso humano designado por el cliente

e Software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

e Computadores y dispositivos de entrada y salida

e Espacio fisico designado por el cliente

2.4. Diagrama de flujo del proceso seleccionado

Consiste en la creacion de un diagrama de flujo actual del proceso seleccionado, en este
caso el proceso de implementacion del sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP) bajo
la  metodologia Insignia GP30 segun se muestra en las  figuras
12,13,14,15,16,17,18,19,20,21 y 22:
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)
Subproceso: Preparacion
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 1 Preparacion

VENDEDOR IMPLEMENTADOR CLIENTE

1.1 Contrato Firmado N 1.2 Entregar el servidor a
Provedatos

!

Instalar el software necesario, bases
e datos, S.., aplicacion en
servidor,

1.4 Confirmar que el servidor
1.3Entregar el servidor lisoll  ————————>funciona comectamente como parte
cliente te sured

1) Informe delclignte sobresu

1.5Entregar cuentaal Pyaccesosparaccosoremay & Informede stisfaceion
DepartamentodeProyectos €— e Porvedatos.
2) Prueha de acceso de

Provedatosal cliente.

Reuni6n entre departamento
comercial, desistemasy de
proyectos

l

Informecomerdalytésnoo.  —, L6 E"e'}f\o,"lmf:' ﬁ‘m%’tm PAC-
siseel lnte

Figura 12: Diagrama de flujo Fase 1 Preparacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Preparacion

Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 1 Preparacion

VENDEDORES IMPLEMENTADOR CLIENTE

Presentar metodologfa INSIGNIA - .
GP30y recomendaciones parala \ 1.7 Definirlos candidatos para
gestion del cambio. Gerente de proyecto

|

Entrevistar a loscandidatosa
Gerente de Proyecto

!

Definir Gerente de Proyecto PAC

)

Entregar documentacion previaa 1.8 Plan de Cuentas
[areunion de arranque

!

1.9 Creacr el proyecto en
Redmine

!

Proyectoen Redmine

!
>

Figura 13: Diagrama de flujo Fase 1 Preparacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Arranque y planeacion

Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 2 Arranque y planeacion

IMPLEMENTADOR CLIENTE

2.1 Establecer Reuniénde
Kick-off — asisten Jefes de area,
Gerencias/Directores, Gerente
de Proyecto

!

Definir el comité de Proyecto—
steering committee

Establecer periodicidady A?;ggj?emn pErgSi],;Sg de

politicasde reuniones (¢gf ————————>

mensual)
Elaborar Plande Proyecto ~&——— Presentar consultor PAC

\’

Plan de proyecto
1) Cronograma General ce
Proyecto
2) Matriz de Riesgos

J

Definir recursos necesarios para
laejecucién del proyecto.

J

2.2 Capacitar el uso del
helpdesk .

J

2.3 Capacitar Usuariosy
Perfiles— para completar
usuariosy perfiles fase 1

Figura 14: Diagrama de flujo Fase 2 arranque y planificacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Levantamiento y analisis
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 3 Levantamiento y analisis

IMPLEMENTADOR CLIENTE GERENTE GENERAL

S 3.1 Realizar Relevamiento de
Informacion

\’

Levantar la Informacién —
Recorrido por areasen
Operaciones Regulares del
Cliente (juntoal Gerente de
Proyecto)

J

Definir modelos de Negocio y
Estéandares de Parametrizacion.
FIELD GAP

!

Completar ficha de Usuariosy
Perfiles Fase 1

‘ 3.2 Revisae estatusde
proyecto

\

Revisar y definicion de
documento FIELD GAP

v

Field GAP

J

Figura 15: Diagrama de flujo Fase 3 Levantamiento y analisis
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: 4 Disefio y parametrizacién

Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 4 Disefio y parametrizacion

GERENTEDEL  IMPLEMENTADOR CLIENTE GERENTE GENERAL
PROYECTO

Socializar cronograma
con participantes del
proyecto

l

4.2 Realizar Plande
Cuentas definitivo y
Centros de Costos

Inicio

Plan de Cuentasrevisado y
aprobado
Centro de Costos

4.3 Realizar configuracionesy
parametrizaciones integrales
del PACen base al

!

4.4 Instalar, Configurary
Capacitacion de Impresoras

|

. . Entregar viaticketel
Enviar ag!lente_formatode e — formato completo
informacion de impresoras

4.5Entregar viatickety
capacitacion de documentos
maestros para migracionde la
informacional PAC

-

Figura 16: Diagrama de flujo Fase 4 Disefio y parametrizacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: 4 Disefio y parametrizacion

Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 4 Disefio y parametrizacion

VENDEDORES IMPLEMENTADOR CLIENTE GERENTE GENERAL

4.6 Formatos
Preimpresos
Provedatos

Capacitar al clienteen
configuracion de formatos. Si
el cliente desea hacer
cambios a futuro quedara
capacitado para hacerlo por
su cuenta.

\

Reslizar pruebas en conjunto
en todos los formatos.

\

4.7 Ejecutar Check list Cierre
Fase 4

4.8 Steerind Committee

Comunicar importancia de la

fase 5 y crear cronograma de

capacitacion inicial a usuarios
lideres

Cronogramade

% 2 -z
capacitacion

Definir recursos para capacitacion

\

Socializacion de cronograma de
capacitacion atoda laempresa.

l
>

Figura 17: Diagrama de flujo Fase 4 Disefio y parametrizacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: 5 Capacitacion
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 5 Capacitacion

IMPLEMENTADOR ~ ASESORES DE SOPORTE GERENTE DEL PROYECTO ~ USUARIOS FINALES

- 5.1 Capacitar cacamoduloy sts
opciongs realizando s respectives

configuraciones

Entregar menualesde procedimento
- for usario a Cerente e Proyecto
PACy esta personaentregera
Provegstos

Explcry entega fomatoste. —— N .
mantel de procedimientosintares, 5.2 Migar nformaci 9.3 Capcia Itegyamene

Figura 18: Diagrama de flujo Fase 5 Capacitacion
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Migracién de datos y talleres
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 6 Migracion de datos y talleres

CLIENTE IMPLEMENTADOR  GERENTE DEL PROYECTO

% 6.1, Datosen fomatos

6.2 Cargar datosal nuevosistema.

6.4 Datosaprobades  €—

6.3 Cronograma de talleres

6.5 Revisar bitécoras delsistema

para verificarque se cumplacon el

minimo de talleres regueridosen el
sistema.

[nformede hitécoras

v

6.6 Checklist preventivo

6.7 Revisar estatus de proyectopara
salida envivo.

©

Figura 19: Diagrama de flujo Fase 6 Migracion de datos y talleres

82



Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Migracion de datos y talleres
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 6 Migracion de datos y talleres

CLIENTE IVPLEMENTADOR CERENTE DEL PROYECTO

W

Document de o Revisar Mtriz e Riesgos
parasiienvio.  &——  utalacay ceiniinge
Mitigaciones

Figura 20: Diagrama de flujo Fase 6 Migracion de datos y talleres
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Salida en vivo
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 7 Salida en vivo

IMPLEMENTADOR CLIENTE PROVEDATOS

7.2 Entregar saldos iniciales por
Inicio —> 7.1 Inicializar sistema ~—> parte del cliente viaticketen
help-desk.

Saldos Iniciales

7.3 Cargar saldos iniciales

!

7.4 Acta Entrega Recepcion
SistemaPAC

I

7.5 Apoyar presencialmente
primeros 3 dias del consultor
PACen oficina matriz.

\

7.6 Fin de la fase de
implementacion.

Figura 21: Diagrama de flujo Fase 7 Salida en vivo
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Proceso: Implementacion software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Subproceso: Acompafiamiento y afinamiento
Procedimiento: Caracterizacion del proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Fase: 8 Acompafamiento y afinamiento

GERENTE DEL
PROYECTO

8.1 Informerevision diaria.

J

8.2 Correrenplazode 10a 15
dias después de la salida en vivo 8.3 Acompafiamiento
corre el Check list post-rollout 1

8.4 Cierre de Mes

IMPLEMENTADOR

8.5 Correr en un plazo de 25 a 30
dias después de lasalida en vivo <
corre el Check list post-rollout 2

y

>

Simbologia
Inicio ¥ Fin
Proceso

Multidocumento

Conector

Documento

QI

Figura 22: Fase 8 acompafiamiento y afinamiento
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3. MEDICIONES

3.1. ldentificar el tipo de mediciones a aplicar

En concordancia con la propuesta sugerida por Chang (2011) expuesta en el capitulo 2 de

esta investigacion, en esta fase se seqguira la siguiente metodologia:

YV V V V

Identificar el tipo de medidas a aplicar
Definir las técnicas de medicion mas apropiadas
Determinar las deficiencias en los resultados del proceso

Elaboracion de la matriz de areas con problemas

Antes de establecer las medidas especificas del proceso, se debe decidir qué criterio

aplicar; por ello, considerando que el objetivo de esta investigacion es corregir 10s procesos

criticos previamente identificados y con el propésito de satisfacer o superar los

requerimientos del cliente, se eligié dos criterios, como base para determinar el tipo de

medidas a aplicar para el andlisis de los procesos, seglin se muestra en la Tabla 15

Los criterios seleccionados son:

1 Determinacion de MUDAS en Procesos y sub-procesos criticos

Muda de sobreproduccion (produccidn en exceso)

Muda de inventarios innecesarios

Muda de reparaciones / separacion de productos defectuoso
Muda de movimientos

Muda de procesamiento

Muda de tiempos de espera

2 Consideracidn de requerimientos clave para los clientes
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Con los dos criterios seleccionados se efectud el anélisis, es decir se identificd que

MUDAS se pueden encontrar dentro del proceso seleccionado y se analizé el efecto en los

requerimientos clave de los clientes, este analisis permitié identificar qué tipo de medicion

seria la mas apropiada para medir y determinar el estado del proceso, el analisis se muestra
en la Tabla 15.

Tabla 15: Analisis de mediciones al proceso de implementacion del sistema PAC

(Enterprise WEB sistema ERP)

No. | Procesos criticos

Subprocesos
criticos

Tabla 11

Tabla 12

MUDAS

3

4

5

Requerimientos
Clave del cliente

Tipo de mediciones

Resultado

Proceso

Insumo

H
Implementacion

Salida en vivo

Que el software una vez instalado y puesto en vivo presente el

menor nimero de errores posibles

N
Implementacién

Migracion de
datos y talleres

Que una vez efectuada la planificacion para el proceso de

implementacion, instalacion y soporte a usuarios no se incumpla

con los plazos establecidos

Total

El anélisis precedente considera tanto las Mudas como los requerimientos clave de los

clientes al momento de definir el tipo de mediciones a efectuar. El analisis efectuado indica

que el proceso en analisis requiere mediciones tanto al resultado como mediciones al

proceso.

3.2. Técnicas de medicion

3.2.1. Técnica de medicion al proceso

La tecnica seleccionada para medir el proceso de implementacion en los sub procesos

(migracion de datos y talleres y salida en vivo) es el calculo de la capacidad operativa:
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Esta medicion determina la carga operativa y los estandares de productividad del proceso,
para este calculo se utilizo informacion disponible en la compafiia, se levant6 informacion

relevante y finalmente se efectuo el analisis.

Conforme el procedimiento definido para el efecto, se determiné el tiempo que toma la
ejecucion de los dos sub procesos con base a estimaciones de tiempos, los cuales fueron
proporcionados por las personas que ejecutan el trabajo, quienes tienen un conocimiento

aceptable de las mismas.

También se efectud una entrevista con la Gerencia General de Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), para que proporcione informacion sobre el tiempo minimo,
tiempo promedio y tiempo maximo para la ejecucion de cada uno de los sub procesos, en

un caso normal con el proposito de ratificar la informacion proporcionada.

El célculo del tiempo estandar para ejecutar la actividad se calcula con la siguiente formula

tomada del Procedimiento Gestion por procesos del Servicio de Rentas Internas:

Tstd = (Tm+4Tp+TM) / 6
Donde:
Tstd = Tiempo estandar resultante
Tm = Tiempo minimo asignado a la actividad
Tp = Tiempo promedio asignado a la actividad

TM = Tiempo méaximo asignado a la actividad
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Una vez recibida la informacion sobre los tiempos de ejecucion se obtuvo los siguientes

resultados aplicando la formula antes mencionada, segn se muestra en la Tabla 16

Tabla 16: Calculo de tiempo estdndar para los sub procesos criticos Migracion de datos y

talleres y salida en vivo

Calculo del Tiempo Estadndar en horas
Ref. ‘ Sub Proceso ‘ Migracion de datos y talleres ‘ ‘ Salida en vivo
(1) ™™ 80 32
(2) Tp 120 40
(3) ™ 200 72
(4) = (1+(4*2)+3)/6 | Tstd = (Tm + 4Tp + TM)/6 126,66 44,00

Este andlisis permitié definir que el tiempo estandar calculado para la sub actividad es
126,66 horas para la sub actividad Migracién de datos y talleres mientras que para el sub

proceso Salida en vivo el nimero de horas estandar es 44.

Con esta informacion se puede calcular el grado de utilizacidn efectiva de los recursos en
estos sub procesos, es decir la relacién entre lo producido y los medios empleados, lo que

se conoce como productividad, para ello se aplica la siguiente formula:

% Productividad = (Producido / Instalado) * 100

Donde:

Producido: se obtiene de multiplicar el volumen o cantidad de veces que se repite el sub
proceso en un periodo de tiempo determinado, en el caso de esta investigacion dos veces al

mes para cada sub proceso por el tiempo estandar calculado en la Tabla 16

89



Instalado: corresponde a la cantidad de veces que se realizan los sub procesos,
corresponden a productos terminados en el periodo de tiempo de la medicion, de esta

manera el calculo de la productividad se muestra en la Tabla 17

Tabla 17: Célculo de la productividad los sub procesos criticos Migracion de datos y

talleres y salida en vivo

Calculo de la productividad estimado en horas en un mes de trabajo

Ref. Productividad Migracion de datos y Sallfja en
talleres Vivo
No. De veces que se repite el sub proceso al
(5) mes 2 2
(6) = (4*5) |Producido 253,33 88,00
(7 Instalado 176 176
8) = % Productividad = (Producido / Instalado)
(6/7)*100 | *100 143,93 50,000

Este andlisis permite concluir que la persona que ejecuta este sub proceso tienen una

productividad al mes de:

e Para el sub proceso Migracién de datos y talleres el resultado de 144%
indica que la persona que ejecuta este sub proceso se encuentra recargada de
trabajo, debido a que el célculo fue efectuado considerando 8 horas de

trabajo diarias.

e Para el sub proceso Salida en vivo el resultado 50% indica que la persona

que ejecuta el trabajo se encuentra sub utilizada en esta parte del proceso.

3.2.2. Técnica de medicién al resultado

La técnica seleccionada para medir el resultado del proceso de implementacion en el

sub proceso salida en vivo es la identificacion de deficiencias en los resultados del
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proceso de implementacion y elaboracion de la matriz de &reas con problemas del

proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Como paso inicial para medir el resultado general del proceso de implementacion

desde el punto de vista del cliente, se ha considerado los requerimientos clave del

cliente previamente identificados en la Tabla 10 , que son:

e Disminucidon del nimero de errores al poner en vivo el sistema

e Cumplimiento de las fechas establecidas para la entrega de los productos

Sobre esta base se decidid recopilar algunos datos de referencia obtenidos de

informacion proporcionada por la administracion de Accounting Services del Ecuador

Cia. Ltda. (CCFL), para lo cual se utilizé la técnica de hojas de verificacion, este

documento ayudd a rastrear el comportamiento de dos indicadores de satisfaccién del

cliente durante el afio 2014, segin se muestra en las Tabla 19 y Tabla 18

Tabla 18: Hoja de verificacion nimero de empresas que reportan errores al poner en vivo

el sistema durante el afio 2014

No.

Proceso

critico

Sub proceso

Requerimientos

Clave del cliente

Detalle

10

11

12

Total

Implementacion

Salida en vivo

Que el software
una vez instalado
y puesto en vivo
presente el menor
numero de errores

posibles

No. de empresas
atendidas en el afio
2014

19

No. De clientes que
reportan errores al
poner en vivo el

sistema

11

Esta informacién proporciond informacion referente a la cantidad de ocasiones que se

reportd errores una vez puesto el sistema en vivo lo que permitié identificar que el 58% de
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los casos en etapa de implementacion en el sub proceso salida en vivo generaban un error

al ponerlos en vivo. Se ha considerado como error cualquier queja o solicitud de reproceso

por parte del cliente.

Tabla 19: Hoja de verificacion oportunidad en la entrega de los productos durante el afio

2014
Proceso Requerimientos Mes
No. . Sub proceso _ Detalle Total
critico Clave del cliente 7 10 |11 |12
Que una vez No. de empresas
» efectuada la atendidas en el afio 1 1121 19
()
E planificacion para 2014
[
& < el proceso de
'S @ . » No. de
£ £ implementacion, .
2 & S . » reprogramaciones
IS © instalacion y
2 ° . efectuadas luego de
£ S soporte a usuarios . 1 010 8
= ‘S poner en vivo el
o se cumpla con los )
2 sistema una vez
= plazos
. reportados los errores
establecidos

Esta informacion permitié determinar que el indicador de numero de reprogramaciones

efectuadas corresponde al 42%, frente al total de empresas atendidas en el afio 2014.

También se pudo identificar que en la fase de implementacién, los sub-procesos migracion

de datos y talleres y salida en vivo no funcionan tan bien como para satisfacer o superar los

requerimientos de los clientes.

3.3.

Determinacion de deficiencias en los resultados del proceso

Las areas con problemas en los procesos, son las responsables de las deficiencias para

satisfacer los requerimientos de los clientes. Para terminar con las deficiencias en los

resultados es necesario identificar y solucionar los problemas.
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Para identificar las potenciales deficiencias en los resultados del proceso, se utilizara la
matriz de &reas con problemas como medio para identificar la causa de algunos
problemas; para ello se efectuaron reuniones con la administracion en donde se

identificaron ciertas causas de los problemas como son:

Causas de problemas cuyo origen recae en el cliente:

e Entrega de informacion errada y a destiempo

e Solicitud de personalizaciones al sistema no acordadas

e Entrega de informacion muy generalizada durante la etapa de relevamiento de
procesos

e Falta de acoplamiento y familiarizacion con el sistema

Causas de problemas cuyo origen recae en Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda.
(CCFL) como:

e Altarotacion del personal
e Relevamiento de procesos incompleto o errado

e Falta de atencidn a los requerimientos del cliente
e Inadecuada distribucion de tareas y responsabilidades por la estructura

administrativa limitada de la compafiia

3.4. Elaboracién de la matriz de areas con problemas

El proposito de crear una matriz de areas con problemas, es limitar el alcance del andlisis y

enfocar el mejoramiento de areas con problemas.

Considerando los resultados de analisis pasados y el feedback recibido de los clientes, se
identificd las areas con problemas previamente identificadas y se cotejé cada sub proceso
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del proceso de implementacion, con las areas con problemas, reflejando el siguiente
resultado que se muestra en la Tabla 20

Tabla 20: Matriz de areas con problemas en el proceso de implementacién del software
PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Matriz de areas con problemas
L . . Debilidades cuyo origen recae en Accounting Services del
Debilidades cuyo origen recae en el cliente Ecuador Cia, Ltda. (CCFL)
Entrega de
informacién
. Alta B
No. Sub procesos Entrega de Solicitud de muy = Relevamient Falta de
informacié Personalizacione gzr&er;arnéalga acgslltaam(tn ¢ rotggll on o0 de procesos atencion a los aclizrfwti?ig:argv U
an dzg;?edma yo s 2030'?(16;325"0 etapa de o al sistema persona |nc<e>;r:§l;a;o 0 resq;;r;?;ﬁ?eto a limitada
p relevamient |
ode
procesos

1 Preparacion N 1

Arranque y
2 planificacion v K 2

Levantamient
3 o'y analisis v v X X v N ®

Disefio y

Parametrizaci N N \ N N N B
4 6n
5 Capacitacion N N 2

Migracion de

datosy v V V v v y N 7
6 talleres
7 Salida en vivo N N N N N N 6

Acompafiamie

ntoy V v 2
8 afinamiento

Total 4reas

con 5 2 3 3 5 4 4 6

problemas

La limitada estructura administrativa de la compafiia, ha provocado cierto grado de
sobrecarga de trabajo en el personal lo que a su vez ocasiona un alto indice de rotacion del
personal, por su parte los clientes tienen un comportamiento poco ordenado, pues suelen
entregar informacion incompleta, desordenada y a destiempo por ello es necesario adoptar
un enfoque que permita distribuir el trabajo de forma adecuada sin que afecte a la
independencia entre las diferentes areas y actividades y evite el desaliento de los
colaboradores por sentirse sobrecargados de trabajo, asi como también encontrar una
metodologia que permita persuadir en los clientes, en su comportamiento y compromiso
frente al proceso de implementacion, esto permitirda mejorar la capacidad de completar

cada sub proceso de manera eficiente.
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La mayor parte de los problemas ocurren en los sub procesos 3,4, 6 y 7 al haber sido los
sub procesos con mayor puntuacién en el andlisis, donde los actores del proceso levantan
informacidn, disefian y parametrizan el sistema, migran los datos y proporcionan talleres a
los usuarios y si durante estas etapas existieron errores estos se ponen en evidencia al
poner en vivo el sistema, por ello los esfuerzos de mejoramiento deben centrarse en estos

sub procesos.
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4.

PROPUESTA DE MEJORA

Esta investigacion permiti6 identificar técnicamente las principales causas que provocan un

alto indice de producto no conforme y a su vez demoras en el tiempo de atencién al cliente

en la empresa Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), con este antecedente se

presenta la Tabla 21 que muestra los principales inconvenientes detectados en el proceso

de implementacion detallados en el capitulo tres.

Tabla 21:

Resumen principales problemas detectados en el

proceso critico

Implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Tabla

Tema

Problema

Tabla 17

Célculo de la productividad los
sub procesos criticos Migracion
de datos y talleres y salida en

vivo

En el sub proceso Migracion de datos y talleres el resultado de 144%
indica que las persona que ejecuta este sub proceso se encuentra

recargada de trabajo.

Tabla 18

Hoja de verificacion nimero de
empresas que reportan errores al
poner en vivo el sistema durante
el afio 2014

Esta informacion proporcion6 informacion referente a la cantidad de
ocasiones que se reportd errores una vez puesto el sistema en vivo lo
que permitié identificar que el 58% de los casos en etapa de
implementacion en el sub proceso salida en vivo generaban un error al

ponerlos en vivo

Tabla 19

Hoja de verificacién oportunidad
en la entrega de los productos

durante el afio 2014

Esta informacion permitié determinar que el indicador de numero de
reprogramaciones efectuadas corresponde al 42%, frente al total de

empresas atendidas en el afio 2014.

Tabla 20

Matriz de areas con problemas
en el proceso de implementacion
del software PAC (Enterprise
WEB sistema ERP)

La limitada estructura administrativa de la compafiia, ha provocado
cierto grado de sobrecarga de trabajo en el personal lo que a su vez
ocasiona un alto indice de rotacion del personal, por su parte los
clientes tienen un comportamiento poco ordenado, pues suelen entregar
informacion incompleta, desordenada y a destiempo por ello es
necesario adoptar un enfoque que permita distribuir el trabajo de forma
adecuada sin que afecte a la independencia entre las diferentes areas y
actividades y evite el desaliento de los colaboradores por sentirse
sobrecargados de trabajo, asi como encontrar una metodologia que
permita persuadir en los clientes y en su comportamiento y
compromiso frente al proceso de implementacién, de manera que
permita mejorar la capacidad de completar cada sub proceso de manera
eficiente.

La mayor parte de los problemas ocurren en los sub procesos 3,4, 6y 7
al haber sido los sub procesos con mayor puntuacion en el analisis,
donde los actores del proceso levantan informacion, disefian y
parametrizan el sistema, migran los datos y proporcionan talleres a los
usuarios y si durante estas etapas existieron errores se ponen en
evidencia al poner en vivo el sistema, por ello los esfuerzos de
mejoramiento deben centrarse en estos sub procesos.
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Una vez identificados los principales problemas del proceso critico, implementacion del
software PAC (Enterprise WEB sistema ERP), en este capitulo se proponen mejoras a
dicho proceso, para ello se seguira utilizando la metodologia sugerida por Richard Chang

(2011), el cual propone los siguientes pasos para lograr mejorar los procesos:

> Fijar las metas de mejoramiento del proceso

e Definir objetivos de mejoramiento

e Descubrir necesidades y oportunidades de mejoramiento

> Desarrollo e implementacion de mejoras al proceso en una base de

ensayo

Sin embargo como filosofia de mejora se utilizara al KAISEN pues permite generar
pequefias mejoras incrementales en los procesos de trabajo, reduciendo despilfarros y
mejorando el rendimiento del trabajo utilizando para ello la auto iniciativa de los

colaboradores.

4.1. Fijacion de metas de mejoramiento del proceso

En esta etapa se debe analizar la situacion de la compafiia y proponer metas de
mejoramientos realistas, objetivas y alcanzables de manera que los objetivos propuestos se
conviertan en un elemento motivador para los miembros de la compafiia, para el desarrollo
de esta etapa del mejoramiento, se mantuvo una reunion con la Gerencia General con quien

se definio los objetivos a alcanzar.
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4.1.1. Objetivos de mejoramiento

Identificados tanto el proceso critico asi como los sub procesos con mayor incidencia
de problemas y sus posibles causas, se fijard los objetivos de mejoramiento de los
mismos, segun se muestra en la Tabla 22

Tabla 22: Objetivos de mejoramiento para procesos criticos

Tabla Problema proceso critico Objetivo de mejoramiento
En el sub proceso Migracion de datos y talleres el | Reducir la sobrecarga de trabajo para el sub proceso Migracion
resultado de 144% indica que las personas que | de datos y talleres a un 100% de productividad mediante el
Tabla 17 . . . i
ejecutan este sub proceso se encuentran recargadas de | redisefio del proceso de implementacion de software y en la
trabajo. organizacion laboral para el Gltimo trimestre del afio 2015
El 58% de los casos en etapa de implementacion en el | Disminuir al 40% el nimero de errores reportados una vez
Tabla 18 sub proceso salida en vivo genera error al ponerlos en | puesto en vivo el sistema mediante la implementacion de
abla
Vivo técnicas de mejoramiento continuo para el Gltimo trimestre del
afio 2015
El indicador de nUmero de reprogramaciones | Disminuir al 30% el numero de reprogramaciones efectuadas
Tabla 19 efectuadas corresponde al 42%, frente al total de | mediante la implementacién de técnicas de mejoramiento
empresas atendidas en el afio 2014. continuo para el Gltimo trimestre del afio 2015
La limitada estructura administrativa de la compafia, | Disminuir al 50% el indice de rotacion del personal mediante la
ha provocado cierto grado de sobrecarga de trabajo en adecuada asignacion de funciones y responsabilidades en el
el personal lo que a su vez ocasiona un alto indice de 9 y resp
rotacion del personal, por su parte los clientes tienen | proceso de implementacion para el Gltimo trimestre del afio
un comportamiento poco ordenado, pues suelen 2015
entregar informacion incompleta, desordenada y a
destiempo por ello es necesario adoptar un enfoque
que permita distribuir el trabajo de forma adecuada sin
que afecte a la independencia entre las diferentes areas
y actividades y evite el desaliento de los colaboradores
por sentirse sobrecargados de trabajo, asi como
encontrar una metodologia que permita persuadir en
Tabla 20

los clientes y en su comportamiento y compromiso
frente al proceso de implementacion, de manera que
permita mejorar la capacidad de completar cada sub
proceso de manera eficiente.

La mayor parte de los problemas ocurren en los sub
procesos 3,4, 6 y 7 al haber sido los sub procesos con
mayor puntuacion en el analisis, donde los actores del
proceso levantan informacion, disefian y parametrizan
el sistema, migran los datos y proporcionan talleres a
los usuarios y si durante estas etapas existieron errores
se ponen en evidencia al poner en vivo el sistema, por
ello los esfuerzos de mejoramiento deben centrarse en
estos sub procesos.

Implementar al 100% las oportunidades de mejora propuestas
para los sub procesos 3,4,6 y 7 para el Gltimo trimestre del afio
2015
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4.1.2. Determinacion de oportunidades de mejoramiento

Una vez entendidos los problemas y determinados los objetivos a alcanzar para cada

uno de ellos, es necesario identificar las oportunidades de mejora, para ello se va a

considerar cada una de las actividades de los sub procesos criticos identificados.

Para la identificacion de las oportunidades de mejora, se solicitd la participacion de la

Gerencia General y su implementador, debido a que siendo las personas directamente

relacionadas con el proceso son las méas idoneas para proponer oportunidades de

mejora de manera mas objetiva, el resultado del analisis se muestra en la Tabla 23.

Tabla 23: Identificacion de oportunidades de mejora

Tabla

Objetivo de mejoramiento

Oportunidad de mejora identificada

Tabla 22
Reducir la sobrecarga de trabajo para el sub proceso Migracion de datosy | _ Capacitacion previa al personal antes de la asignacion de un cliente
talleres a un 100% de productividad mediante la contratacion de una P P P 9
persona adicional destinada a la implementacion de software para el = Creacion de un nivel de supervisiéon
Tabla17 | qltimo trimestre del afio 2015 5 . . . )
= Contratacion de una persona adicional para el area de implementacion
Disminuir al 40% el nimero de errores reportados una vez puesto en vivo Se identificara las tareas sin valor agregado, para cada uno de los sub procesos
el sistema mediante la implementacion de técnicas de mejoramiento | considerados criticos segiin se muestra en la Tabla 24
Tabla18 | continuo para el dltimo trimestre del afio 2015
Disminuir al 30% el nimero de reprogramaciones efectuadas mediante la Asignacion de mas dias dentro de la planificacion de trabajo al sub proceso de migracién
| implementacion de técnicas de mejoramiento continuo para el Gltimo de datos y talleres para que el cliente se empodere del proceso de adaptacion y prueba del
Tabla 19 trimestre del afio 2015 sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP) y en esta etapa se evidencien los errores
antes de la salida en vivo.
Disminuir al 50% el indice de rotacion del personal mediante la adecuada | - _ Revisar las funciones y responsabilidades del cargo de implementador de manera que
asignacion de funciones y responsabilidades y la contratacién de una se asigne la carga de télba'g adecuada g P q
personas adicional destinada para el proceso de implementacion para el 9 g J )
Gltimo trimestre del afio 2015 = Comprometer a los clientes a la entrega de informacién ordenada, oportuna,
completa.
Tabla 20

Implementar al 100% las oportunidades de mejora propuestas para los sub
procesos 3,4,6 y 7 para el Gltimo trimestre del afio 2015

Para los sub procesos criticos 3,4,6 y 7 se efectu6é un analisis mas profundo, por lo que

para estos casos el analisis se efectu6 a través del desglose de los sub procesos en tareas o

actividades, las mismas que fueron calificadas como tareas con valor agregado real

(VAR),valor agregado para la empresa (VAE) y actividades sin valor agregado (SVA) tal

como lo muestra la Tabla 24
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Tabla 24: Identificacion de actividades sin valor agregado

Evaluacion del valor agregado

Tipos de actividades

Etapa Tarea Detalle tarea Sub tarea VAR VAE SVA
Levantamiento de Informacién recorrido por &reas en operaciones
2 regulares del cliente (junto al Gerente de Proyecto)
= 31 Relevamiento de Informaci6n Modelos Qe_ negocio y esténd_ares de parametrizacion. o X
5: : Talleres &giles de levantamiento de procesos con usuarios lideres de
> cada area completar el documento FIELD GAP
g Completar ficha de usuarios y perfiles Fase 1 X
E Revision de estatus de proyecto X
©
< - . Revision y definicion de documento FIELD GAP. En caso de existir
S 32 Steering Committee GAPS identificados se debe revisarlos para su aprobacion y firma de X
- funciones de matriz esto define si el alcance del proyecto se modifica.
Generar Cronograma FASE 4 en conjunto con
Gerente de Proyecto socializar cronograma con
a1 pa_rticipantes del proyecto (en este punto el X
: cliente ya debe haber entregado formatos
preimpresos y definido plan de cuentas y centro
de costos definidos)
Revision final con altas gerencias del plan de cuentas + centros de X
costos y recibir aprobacion.
42 Plan de cuentas definitivo y centros de costos Cap_acitacién en la carga/ingreso de plan de cuentas + centros de costos X
al sistema PAC
Plan de cuentas debe quedar ingresado al sistema, revisado y aprobado X
por Gerencia General
c Realizar configuraciones y parametrizaciones
2 43 integrales del PAC en base al levantamiento X
g realizado
= i . -2 I Enviar a cliente formato de informacion de impresoras X
E Instalacién, - configuracion y  capacitacion  de Cliente entrega via ticket el formato completo X
< 4.4 impresoras D — — —— -
s Provedatos realiza configuracion y capacitacion de impresoras (acta de x
'; capacitacion y aprobacion de instalacién de impresoras)
2 Entrega via ticket y capacitacion de documentos
3 45 maestros para migracion de la informacion al X
a : PAC
Configuracion de formatos - Provedatos con el | Capacitar al cliente en configuracién de formatos. Si el cliente desea
4.6 cliente configura los formatos pre impresos de la hacer cambios a futuro quedara capacitado para hacerlo por su cuenta.
empresa. Pruebas en conjunto en todos los formatos X
4.7 Ejecutar Check list cierre fase 4 X
Revision de estatus de proyecto X
Comunicar importancia de la fase 5 y crear cronograma de capacitacion
inicial a usuarios lideres (horarios, politicas de puntualidad y forma de X
4.8 Steering Committee trabajo) + cronograma de capacitacién Integral a Usuarios expertos y
finales (red).
Definir recursos para capacitacion X
Socializacién de cronograma de capacitacion a toda la empresa X
6.1 Cliente entrega datos en formatos especificos X
. solicitados por Provedatos
6.2 Carga de datos al nuevo sistema X
§ 6.3 Generar cronograma de talleres a realizarse X
% 6.4 Aprobacion por parte del cliente de los datos X
= ) cargados al nuevo sistema.
= Talleres los usuarios lideres en conjunto con el Revision de bitacoras del sistema para verificar que se cumpla con el X
% Gerente de Proyecto guian el taller a los usuarios minimo de talleres requeridos en el sistema.
g 6.5 ;):gcetrit:ass )(;e fs'SSaI;srocgg:;nieesmo[sje?g:berzeﬁgéz Geremg Qe proyecto hac_e la revisién de bitacoras y calificacion de
5 entregado  previamente sus procedimientos Eﬁ?gd'm'imos pé)r E.‘Tfa”o‘ lificacio . X
= personales). ga informe de bitacoras y calificacién por usuario
=) Check list preventivo corrido por la Gerencia de
= 6.6 Proyectos de Provedatos en conjunto con el X
equipo del proyecto
Revision de estatus de proyecto para salida en vivo X
6.7 Steering Commitee Revision de matriz de riesgos actualizada y definir mitigaciones X
Documento de aprobacién del cliente para salida en vivo. X
7.1 Inicializacién del sistema X
79 Entrega saldos iniciales por parte del cliente via X
o : ticket en help-desk.
E 7.3 Carga de saldos iniciales (Minimo 72 horas) X
S 7.4 Acta de Entrega Recepcion Sistema PAC X
8 Apoyo presencial primeros 3 dias — Apoyo
E 75 presencial del consultor PAC en oficina matriz, X X
’ en caso de ser necesario visitas a sucursales el
cliente
7.6 Fin de la fase de implementacién X
TOTAL 11 20 6
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Una vez identificadas las tareas que no agregan valor el siguiente paso es eliminarlas en la
fase de ensayo, pues estas tareas se pueden eliminar sin alterar en lo mas minimo la

funcionalidad del servicio, a continuacion un resumen por tipo de actividad identificada:

Tabla 25: Resumen por tipo de actividad

Tipo de actividad Valores %
VAR = Valor Agregado Real 11 30 %
VAE = Valor agregado para la empresa 20 54 %
SVA = Sin valor agregado 6 16 %
TOTAL 37

Adicionalmente en esta etapa del andlisis se identificé oportunidades de mejora para los

sub procesos criticos 3,4,6 y 7 los cuales se muestran por cada uno de ellos a continuacion:

Oportunidades de mejora sub proceso critico 3 levantamiento y analisis:

e Mejorar la metodologia utilizada para el levantamiento de informacion que
incluya documentacién apropiada Yy de ser necesario que incluya grabaciones para
los clientes que tengan procesos productivos.

e Supervision en cada una de las fases del proceso de implementacion

e Control mediante el uso de un programa de trabajo predefinido, que incluya puntos

principales del proceso de implementacion el cual debera

Oportunidades de mejora sub proceso critico 4 disefio y parametrizacion:

e Ajustar el cronograma en caso de retrasos por efecto de entrega de informacién
tardia, incompleta o errada.

e Incluir participacion de representantes del area operativa antes de efectuar el
ingreso al sistema

e Incluir un check list que incluya la participacion de representantes de la parte
operativa del sistema, de manera que se cubran los principales requerimientos del

cliente
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e Destinar mas horas a la capacitacion de documentos maestros y migracion de
informacion

e Documentar las pruebas efectuadas con el cliente

e Involucrar a los participantes directos del sistema en la programacion del
cronograma

e Entrega de programa de trabajo concluido por parte del implementador

e Supervision en cada una de las fases del proceso de implementacion

Oportunidades de mejora sub proceso critico 6 migracién de datos de talleres:

e Incrementar el nimero de dias para talleres, incluir seguimiento por parte del
implementador
e Entrega de programa de trabajo concluido por parte del implementador

e Supervision en cada una de las fases del proceso de implementacion

Con este analisis se pudo identificar las oportunidades de mejora especificas para cada
evento o tarea asi como actividades sin valor agregado; esto permitié enfocar directamente
los esfuerzos tanto en los objetivos planteados como en la definicion de la dimension de

los cambios a efectuarse dentro del proceso de implementacion.

4.2. Desarrollo e implementacion de los mejoramientos del proceso

sobre una base de ensayo

Con el propésito de desarrollar las mejoras que llevaran a lograr los objetivos de
mejoramiento para el proceso de implementacion del software PAC (Enterprise WEB
sistema ERP), se solicitd a la administracion de Accounting Services del Ecuador Cia.
Ltda. (CCFL) se proporcione una muestra de dos clientes en etapa de implementacion para

ejecutar a manera de ensayo las propuestas de mejora.
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4.2.1. Propuestas de mejora generales y cambio de cultura organizacional

Para iniciar con el proceso de mejoramiento se sugirié los siguientes cambios generales
basados en la filosofia KAISEN:

Reuniones de trabajo entre la Gerencia General e implementador:

En esta ocasion esta reunion tuvo como finalidad explicar en forma detallada al
implementador todo el trabajo realizado, que incluye explicacion del proceso critico
identificado y los sub procesos criticos involucrados, las oportunidades de mejora
definidas y los objetivos a alcanzar, todo como una sola herramienta que permitira
encontrar la propuesta de mejora al proceso mas efectiva. Para ello se utilizé la
autoiniciativa del equipo de trabajo para buscar mejoras, se logré una comunicacion
directa entre la gerencia y quienes ejecutan directamente el proceso de
implementacion y se expusieron ideas, propuestas y soluciones a las debilidades
detectadas, mismas que fueron seleccionadas en funcion de su viabilidad, costo y

tiempo para su implementacion.

Para posteriores ocasiones las reuniones de trabajo seran planificadas una cada mes,
con el proposito de propiciar la comunicacion directa entre el / los implementadores
y la Gerencia General, se expondra el estatus de los proyectos de implementacion
en curso, sus limitaciones y dificultades y se debera concluir dichas reuniones con

soluciones objetivas para cada caso.

Insercion de una clausula especifica de limitaciones al alcance del contrato de

servicio.

Se solicito modificar el contrato con la inclusion de esta clausula especial de
manera que se detalle explicitamente los requerimientos del cliente y se manifieste
claramente que cualquier requerimiento adicional a este, sera considerado un

adéndum al contrato.
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Capacitacion:

El implementador solicit6é ser capacitado sobre los cambios que debera considerar
al momento de ejecutar el proceso de implementacion en cada una de las fases, asi
como en el uso y aplicacion del programa de trabajo detallado por fases, mismo que
debera ser entregado con firma de responsabilidad y supervision al finalizar cada
fase. Se acordd un plan de capacitacion que incluye capacitacion en los siguientes

temas:

1. Atencion al cliente
2. Actualizaciones del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) dictados por

el proveedor

Supervisién:

Se sugiri6 se introduzca una etapa de supervision dentro del proceso de
implementacidn, considerando la estructura administrativa limitada de Accounting
Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), se acord6 que la Gerencia General seria el

nivel idoneo para ejecutar dicha funcion.

Para el desarrollo de esta funcion se utilizaria un programa de trabajo que contiene
en detalle cada una de las actividades que el o los implementadores deben ejecutar
en cada fase el cual debera ser revisado y sobre el cual se deberd hacer un

seguimiento antes de pasar a la siguiente fase.
Las funciones que desempefid el supervisor de implementacion fueron:

1. Colaborar con el cliente en definir y concretar objetivos del proyecto de
implementacion.

2. Supervisar el proyecto en todas las fases y aspectos, identificando las
actividades a realizar, los recursos a utilizar, los plazos y uso adecuado de los

costos planificados.
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3. Seguir en todo momento la situacion y avance del proyecto de implementacion
en relacion con los objetivos establecidos.

4. Adoptar medidas correctoras para las desviaciones que se hubieran detectado.

5. Responder ante clientes y proveedor por el logro de los objetivos del proyecto
de implementacion.

6. Proponer, de ser el caso, modificaciones a los limites, objetivos y cronograma
del proyecto cuando concurran circunstancias que asi lo ameriten.

7. Supervisar el avance del proyecto mediante el uso del programa de trabajo una
vez terminada cada fase del proceso de implementacion.

8. Solicitar al representante de ventas el feedback del cliente una vez concluido el
proceso de manera que permita obtener una evaluacion del mismo

9. Mantener un registro de tiempos de ejecucion del proceso por fases

10. Realizar un andlisis con indicadores sobre la productividad del proceso y
cumplimiento de tiempos de atencion

11. Evaluar y retroalimentar al implementador de manera que este sepa que esta

yendo por el camino correcto.

Contratacion implementador adicional:

Con el propdsito de contribuir a una mejor organizacién de las actividades y a la
disminucion de la carga de trabajo en el area de implementacion, se sugirié la
contratacién de una persona adicional, esta propuesta fue analizada sin embargo
esta sugerencia por temas financieros no fue inmediatamente acatada y sera

postergada para el segundo trimestre del afio 2016.

Reduccidn de la carga de trabajo:

Durante la etapa de medicion a los sub procesos criticos, en el analisis de la
productividad, se pudo observar que el sub proceso Migracion de datos y talleres
muestra un resultado de 144% lo que indica que el implementador en este sub
proceso se encuentra recargado de trabajo mientras que el mismo andlisis en la

etapa de salida en vivo muestra una productividad del 50% que indica que en esta
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etapa la persona esta sub — utilizada, lo que lleva a concluir que el implementador

tiene periodos de recarga de trabajo y periodos de holgura, por este motivo se

sugirio ciertos cambios en la organizacion laboral asi:

1.

La Gerencia General deberd efectuar un cronograma de trabajo que permita
controlar la cartera de clientes de manera que la apertura de clientes no permita
abrir dos casos en el mismo mes para un mismo implementador.

El o los implementadores deberan recibir apoyo directo de la Gerencia General
en caso de dificultades durante el proceso, ya sea en lo referente a la solucion de

conflictos con el cliente como en el direccionamiento en la parte técnica.

Metodologia disciplinada y unificada:

1.

Los participantes del proceso de implementacion deberan trabajar de manera,
disciplinada, ordenada de manera que se asegure el cumplimiento de cada una
de las fases.

Se designara como duefio del proceso de implementacién al implementador de

turno y el cliente por su parte identificara los duefios del proceso.

Metodologia basada en procesos y servicio

1. Todos los colaboradores deben centrarse en los procesos y los procesos en los

clientes

Se debera fomentar la cultura de satisfaccion del cliente y cobertura de sus
necesidades antes que nada, a través del conocimiento a detalle de los
problemas del cliente y asi poder cubrir sus necesidades enfocando la causa
raiz.

Se asegurard de segmentar los clientes por tamafio y tipo de industria, de
manera gque se pueda obtener una mayor precision del tipo de cliente que se va a

manejar, desde el momento de la oferta del servicio.
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e Rotacion del personal:

Considerando el numero de colaboradores con los que cuenta Accounting Services

del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL), un tema preocupante es la rotacion del personal en

el &rea de implementacion, que durante el afio 2015 presento 2 cambios, mismo que

en forma emergente fue sustituido por personal del area técnica, por este motivo la

administracion busco solucionar este inconveniente con las siguientes politicas:

4.2.2.

Se realizara un proceso de induccién formal antes de asignar al personal a un
cliente en proceso de implementacién

Lograr que la mision, vision, objetivos y valores sea sentida, entendida y
practicada por cada nuevo colaborador

Se modificd el sistema retributivo con la inclusion de un porcentaje de comision
del 1% por cada cliente cuya encuesta de satisfaccion final presente resultados
satisfactorios

Se dotara a los colaboradores de empoderamiento para que sean ellos quienes

propongan soluciones ante dificultades durante el proceso de implementacion.

Propuestas de mejora considerando cada fase del proceso de

implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Los implementadores propusieron cambios directamente al procedimiento utilizado

para implementacion del software a través de la metodologia Insignia GP30 los cuales

se detallan a continuacion:

Fase 1 Preparacion: Dentro de esta fase se propuso cambios en el tipo de informacion

gue se solicita a los clientes, esto permitird que en subsiguientes actividades se refleje

un ahorro en los dias de implementacion total del sistema.
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1. En la actividad (1.8 Documentacion) se plantea actividades como entrega de plan
de cuentas preliminar, centro de costos preliminar y formatos preimpresos, esta
informacidn no aportan valor al proceso, debido a que documentos preliminares o
no actualizados no permiten tener una apreciacion objetiva del proceso ni planificar
de manera certera el tiempo previsto para la implementacion total y una revision de
esta informacion en estado preliminar consume tiempo valioso del proceso; debido
a que en posteriores etapas se debera volver a revisar la misma informacion pero en

estado definitivo.

Por este motivo se sugirio solicitar al cliente plan de cuentas, centros de costos y
formatos definitivos mediante un requerimiento de informacion previo a la primera
visita, de esta manera si no se cuenta con esta informacion basica de manera previa

no se podré dar inicio al proceso de implementacion.

2. El implementador debera mantener un expediente fisico que contenga en cada una

de las fases del proceso, la siguiente informacién debidamente referenciada:

e Informacion proporcionada por el cliente
e Informacion recopilada por el implementador

e Programa de trabajo con firmas de responsabilidad y supervision

3. Como un sistema de control al cumplimiento del proceso de implementacion, se
sugirio la inclusion de un programa de trabajo que debera ser aplicado y seguido en
detalle en cada uno de los clientes y en cada una de las fases del proceso de
implementacién, esto evitara olvidos, descuidos y/o fallas en el proceso de
implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP), el programa de
trabajo a aplicarse se basa en la metodologia Insignia GP30, mejorada, asegurando
el cumplimiento de requisitos internos, que satisfagan las necesidades operacionales
e identifiquen oportunamente los riesgos y condiciones no deseables, el programa

sugerido para la fase uno, se muestraen la Tabla 26
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Tabla 26: Programa de trabajo Fase 1

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE UNO
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

8 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable CumS[:}:\rlncl)ento Documento | Observaciones
Solicitar y leer copia de la siguiente
documentacion al menos una semana
antes de la primera visita
! Plan de cuentas definitivo
Centro de costos definitivo
Formatos béasicos
Mapa de procesos
Verificar que el servidor del cliente una
vez instalado el software, bases de datos y
2 sistema  operativo se  encuentre
funcionando correctamente en la red del
cliente
Coordinar una reunién inicial de
presentacion e introduccion del software
PAC Enterprise WEB sistema ERP que
3 incluya alcance global del proyecto, rol
del gerente de proyecto, estructura,
explicacion de la metodologia Insignia
GP30 y recomendaciones sobre el
cambio a efectuarse y apertura al cambio.
4 Solicitar informe firmado de definicion de
gerente de proyecto
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

Una vez concluida la fase 1 el implementador debera verificar que cada uno de los puntos

establecidos en el programa hayan sido ejecutados y en caso de no ejecutar alguna

actividad el implementador deberé justificar adecuadamente el incumplimiento.

Fase 2 Arranque y planificacion: Dentro de la fase de planificacion se sugirié modificar

dentro del cronograma del proyecto de implementacion méas dias de trabajo para la fase de

migracion de datos y talleres, con el proposito de destinar mas dias a la actividad de

talleres de manera que las personas que operan el sistema puedan familiarizarse en esta

etapa con el nuevo sistema.
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También se sugirié considerar dentro de la planificacion la funcion de supervision durante

la etapa de implementacién, la misma que serd ejecutada por el Gerente General esto

permitira evitar funciones incompatibles para una misma persona y al insertar un nivel de

supervision se detectaran posibles fallas del proceso y desajustes en el cronograma

planificado con anticipacion. El programa de trabajo sugerido para la fase 2 arranque y

planificacion se presenta en la Tabla 27

Tabla 27: Programa de trabajo Fase 2

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE DOS
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

4 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable CumS|:|u}|’\rlnC|)ento Documento | Observaciones
Solicitar acta firmada de compromiso de
trabajo entre la compafiia y el cliente que
1 - g s
incluya periodicidad y politicas de
reuniones de trabajo
2 Elaborar plan de proyecto que incluya
cronograma y matriz de riesgos
3 Solicitar al cliente los recursos fisicos
necesarios para ejecutar el trabajo
4 Capacitar al cliente sobre el uso del
helpdesk
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

Fase 3 Levantamiento y analisis: En esta fase como base del proceso de cambio, se

sugirié una modificacion a la metodologia utilizada para levantamiento de informacion,

cuyo proposito es determinar la situacion existente, guiados por areas de operaciones, para

ello se utilizo el siguiente esquema:

1. Los implementadores deben efectuar la lectura del mapa de procesos o

levantamiento de procesos, manual de funciones, manuales de usuarios y

operaciones proporcionados por el cliente previo a la primera visita y en oficina,

esto permitira optimizar tiempo.
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documentos
e Entrevista personal
e Observacion
e Investigacion
e Reuniones de trabajo
e Cuestionarios
e Muestreo de formularios

e Redaccion de informes

e Graficacién de procesos en el caso de procesos productivos

2. Se sugirié utilizar cualquiera de estas técnicas para recoleccion de datos y

3. Una vez obtenida la informacion, esta deberd quedar documentada en un

expediente especifico para cada cliente, incluido el seguimiento dado al programa

de trabajo. El programa de trabajo sugerido para la fase 3 levantamiento y analisis

se presenta en la Tabla 28

Tabla 28: Programa de trabajo Fase 3

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE TRES
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

10 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable Cung[:}ll\r‘nolento Documento Observaciones
Realizar levantamiento de informacion
utilizando cualquiera de las técnicas sugeridas
1 (observacién, entrevista, investigacion,
graficacion, reuniones de trabajo,
cuestionarios, etc.)
5 Si es necesario completar el documento FIELD
GAP
De completarse el documento FIEL GAP
solicitar aprobacion y firma de funciones de
3 matriz y de ser necesario autorizar
modificaciones en fechas de entrega en el
cronograma de trabajo.
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

Fase 4 Disefio y parametrizacion: En esta fase el cambio principal hace referencia a la
participacion de representantes del area operativa, segun la filosofia KAISEN, son los
colaboradores quienes libre y voluntariamente ya sea de manera individual o grupal y a
través de un espiritu de mejoramiento y cooperacion, quienes deben manifestar soluciones
y propuestas de mejora en un contexto realista y deben tener como tarea principal realizar
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rutinas de mejora con el fin de incrementar el valor en su lugar de trabajo, es decir lo que
propongan los trabajadores lo pueden resolver ellos mismos en su lugar de trabajo. El
programa de trabajo sugerido para la fase 4 disefio y parametrizacion se presenta en la

Tabla 29.

Tabla 29: Programa de trabajo Fase 4

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE CUATRO
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

8 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable Curr;p:}ll\rlncl)ento Documento | Observaciones
Solicitar al cliente por Gltima ocasion la
1 verificacion de informacidn proporcionada
del plan de cuentas, centros de costos y
formatos preimpresos
2 Firmar acta de entrega de informacion
definitiva
Con la participacion de  personal
3 seleccionado del area operativa realizar la
carga del plan de cuentas y centros de
costos al sistema
4 Capacitar la carga de informacion al
personal autorizado
Realizar configuraciones y
5 parametrizaciones al sistema PAC en base
al levantamiento de informacién efectuado
Verificar a través de un check list que los
6 requerimientos del cliente fueron cubiertos
en la configuracidn y parametrizacion
Capacitacion de documentos maestros para
7 migracién de informacion y capacitacion
integral a usuarios expertos y finales
8 Revisar conjuntamente con el gerente de
proyecto el estatus
Coordinar una reunién que comunique la
9 importancia de la fase 5 en la que se
acuerde horarios, politicas de puntualidad
cumplimiento y forma de trabajo
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

Fase 5 Capacitacion: En esta fase el objetivo principal es dar mucho énfasis a la

capacitacion en todos los niveles y como propuesta de mejora capacitacion practica en el

software a modo de prueba. El programa de trabajo sugerido para la fase 5 capacitacion se

presenta en la Tabla 30
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Tabla 30: Programa de trabajo Fase 5

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE CINCO
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

60 dias laborables

TIEMPO REAL:

No

Detalle

Cumplimiento

Responsable SI/NO

Documento

Observaciones

Capacitacion de cada uno de los
maédulos, opciones, reportes con
la participacion de los usuarios
lideres

Capacitacion detallada de
desarrollos realizados al sistema

Grabacion de cada uno de los
talleres de capacitacion
desarrollados, de manera que se
evidencie el servicio prestado por
Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL)

Acta entrega recepcion  del
manual de procedimientos
internos

Capacitacion integral a todos los
usuarios dictado por los usuarios
lideres hacia usuarios finales con
la presencia del implementador
para ocasiones requeridas

Grabacion de cada uno de los
talleres de capacitacion
desarrollados, de manera que se
evidencie el servicio prestado por
Accounting Services del Ecuador
Cia. Ltda. (CCFL)

7

Acta entrega recepcion  del
manual de usuarios

Nombre Implementador

Firma:

Nombre Supervisor

Firma:

Fase 6 Migracion de datos y talleres: En esta fase el objetivo principal es lograr una

migracion adecuada de datos y la planificacion de talleres a realizarse, para esto la

participacion responsable de los usuarios del sistema se convierte en algo vital. El

programa de trabajo sugerido para la fase 6 migracion de datos y talleres se presenta en la
Tabla 31
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Tabla 31: Programa de trabajo Fase 6

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE SEIS
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

15 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable CumS;:}:\rgento Documento | Observaciones
1 Obtener datos en los formatos requeridos
por Provedatos
2 Cargar de datos al nuevo sistema
3 Generar cronograma de talleres a
realizarse coordinar con los implicados
4 Acta de carga de datos aprobada
Verificar que los wusuarios lideres
5 conjuntamente con el Gerente de proyecto
hayan liderado el taller a usuarios
expertos y finales
Seguimiento por parte del implementador
a los talleres efectuados mediante
6 asistencia del mismo a ciertos talleres y
prueba practica de conocimientos a los
usuarios estas pruebas deben quedar
documentadas
7 Obtener documento de aprobacion del
cliente para salida en vivo
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

Fase 7 Salida en vivo: En la fase salida en vivo se evidencia el trabajo efectuado

en las fases anteriores, en este sentido se espera cero errores al momento de poner en vivo

el sistema. El programa de trabajo sugerido para esta fase salida en vivo se presenta en la

Tabla 32

Tabla 32: Programa de trabajo Fase 7

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE SIETE
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

5 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable Curr;[:}:\r:gento Documento Observaciones
1 Cargar saldos iniciales
2 Acta entrega recepcion del sistema PAC
Apoyar presencialmente en oficinas del cliente
3 al menos 3 dias y de ser necesario visitar
sucursales
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:
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Fase 8 Acompafiamiento y afinamiento: Esta fase constituye basicamente el servicio

post venta que ofrece Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) en el cual de existir

inconvenientes durante el proceso de salida en vivo se cuenta con este tiempo en el que se da apoyo

y acompafiamiento al cliente en caso de requerirlo. EI programa de trabajo sugerido para la fase

8 acompariamientos y afinamiento se presentan en la Tabla 33

Tabla 33: Programa de trabajo Fase 8

PROGRAMA DE TRABAJO
FASE OCHO
CLIENTE: ABC
FECHA INICIO:

FECHA FINALIZACION:

TIEMPO ESTANDAR:

30 dias laborables

TIEMPO REAL:
No Detalle Responsable Cun;p;}ll\rlncl)ento Documento Observaciones
Obtener informe de novedades diarias
1 una vez puesto en vivo el sistema y
en uso
Obtener copia del check list corrido
2 por el gerente de proyecto de
Provedatos post-rollut 1
Realizar acompafiamiento al cliente
3
durante la fase 8
4 Presenciar flujo del proceso de cierre
de mes en caso de requerir asesoria
Obtener copia del check list corrido
5 por el gerente de proyecto de
Provedatos post-rollut 2
Nombre Implementador Firma:
Nombre Supervisor Firma:

4.2.3. Valoracién econdmica de la propuesta de mejora

Las propuestas de mejora tienen efectos econdmicos para ciertos casos, mientras que para

otros implican cambios en la cultura organizacional a continuacion en la Tabla 34 se

presenta un resumen de las propuestas de mejora planteadas y su efecto una vez puestas en

marcha:
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Tabla 34: Propuestas de mejora valoracion econémica

Efecto (al mes)

Cambio

Econémico
No. Propuesta de mejora en délares Cambio cultura costumbre_s Y .
USD organizacional comportamient Observaciones
0s del
individuo
Valor de costo/hora
1 Reuniones de trabajo una mensual 51,25 implementador — y ”Gereme
General en una reunion de 2
horas al mes
2. Cambio estructura del contrato de servicios - X
Curso de atencién al cliente
3. Capacitacion curso por una ocasion 400,00 recibido por el Gerente General
e implementador
4 Supervision R X Ejecutado por el Gerente
General
Costo sueldo mensual de un
5. Contratacién un implementador adicional 1.100 implementador (No ejecutado
por falta de presupuesto)
Reduccion carga de trabajo
6. Se puede aperturar clientes cada tres semanas para un 4.500
mismo implementador (1,5 clientes * USD 15.000
precio software * 20% rentabilidad)
7. Metodologia disciplina, orden - X X
8. Metodologia de procesos y servicio - X X
9 Rotacién del personal (induccién) 825 Costo de induccién al menos 15
) Costo Hora * 8 horas * 15 dias dias (por una ocasion)
Rotacién del personal (comision) Costo comisién en 18 clientes
10 Precio software USD 15.000* nimero de clientes 295 satisfechos atendidos al afio
’ satisfechos atendidos por mes (1,5 aprox) * 1%
comision
11. Aplicacion programas de trabajo - X X
TOTAL COSTOS NECESARIOS POR UNA
OCASION 1.225,00
TOTAL COSTOS RECURRENTES 5.876,25
TOTAL COSTO PUESTA EN MARCHA
MEJORAS 7.101,25

A continuacién en la Tabla 35 se presenta un cuadro explicativo del célculo del costo por

hora para el implementador y el Gerente General en el afio 2015.

Tabla 35: Calculo costo por hora implementador / Gerente General

Horas trabajo
Detalle Sueldo mensual al mes Costo Hora
Implementador 1.100 160 6,87
Gerencia General 3.000 160 18,75
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S. EVALUACION DETERMINACION DEL IMPACTO DE LAS
MEJORAS EN EL PROCESO

Esta etapa tiene como propdsito evaluar si el trabajo efectuado en etapas anteriores tuvo

efecto positivo o negativo sobre los procesos criticos para ello se debe:

e Determinar el impacto de las mejoras del proceso

5.1. Determinacion del impacto de las mejoras del proceso

Siguiendo la metodologia sugerida por Richard Chang (2011) la determinacion del

impacto de las mejoras del proceso tiene varios pasos a seguir:

» Solicitar feedback a los clientes

» Reexaminar los datos relacionados con los objetivos de mejoramiento del
proceso

» Determinar si la causa fundamental del problema ha sido reducida o

eliminada

5.1.1. Solicitud de feedback a los clientes

Para determinar el impacto de las mejoras del proceso se solicito un feedback a los dos
clientes a los cuales se aplicé las propuestas de mejora a manera de ensayo, para ello se
efectud la encuesta de satisfaccion del cliente que se muestra en el anexo 2 que mostro

los resultados que se venen la  Tabla 36:
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Tabla 36: Feedback obtenido de los clientes en etapa de ensayo

Pregunta

Respuestas

Empresa A

Empresa B

1. Qué es lo que mas le gusta de nuestros
productos / servicios?

El acompafiamiento del
implementador de
Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL)
durante todo el proceso

El costo del producto

2. Qué cambios haria para mejorar
nuestros productos / servicios?

Reducir el tiempo utilizado
para implementacion del
software

Que al salir en vivo el
sistema cubra cada uno de
los requerimientos del
cliente sin errores

3. Del 1 al 10 con cuénto calificaria la
importancia de efectuar cambios en las
siguientes areas?

Oportunidad (10)

Funcionalidad (10 )

4. Qué caracteristicas presentes en otros
productos / servicios similares le gustaria
gue fueran incorporados?

Mas apertura a desarrollos
particulares

Mas apertura a desarrollos
particulares

5. Si desea no volver a utilizar nuestros
productos / servicios indique por qué?

Si desea usar el servicio

Si desea usar el servicio

6. Qué incrementaria su potencial interés
en nuestros productos / servicios?

Que disminuya el tiempo de
interaccién con el personal de
la compafiia sin descuidar el
proceso de capacitacion, pues
disminuye la atencion en las
actividades diarias

Que se hagan mas
desarrollos a pedido del
cliente

7. En general como ha sido su experiencia
utilizando nuestros productos / Servicios?

Satisfactoria

Satisfactoria

Estas encuestas permitieron evidenciar que las respuestas de los clientes hacen referencia a

su realidad econdmica y actividad, mientras que para un cliente fue importante el servicio

para otro el factor principal fue el costo del software.

Sin embargo esta encuesta en su pregunta No. 3 que dice: ¢(Del 1 al 10 con cuanto

calificaria la importancia de efectuar cambios en las siguientes categorias de nuestro

servicio?

e Funcionalidad

e Oportunidad
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e Puntualidad
e Costo

e Escrupulosidad

Esta pregunta permite identificar claramente las &reas de mejora sugeridas desde el punto
de vista del cliente, al compararlos con los resultados de la misma encuesta
correspondiente a clientes que atravesaron un proceso de implementacion en el afio 2014

tabulados en la Tabla 8 se muestran a continuacion en la Tabla 37

Tabla 37: Feedback obtenido de los clientes en etapa de ensayo comparado con analisis

previo

Resultados encuesta telefonica enero 2015 - Pregunta No. 3 Del 1 al 10 con cuanto calificaria la importancia de efectuar cambios
en las siguientes caracteristicas de nuestro servicio de implementacion del software PAC (Enterprise WEB sistema ERP) siendo

10 el mas prioritario:

Resultados encuesta
Tabla 8 nivel de criticidad clientes en

Categoria de requerimiento de mejora etapa de ensayo

Resultados promedio encuesta _ _
. . . Cliente A Cliente B
nivel de criticidad clientes 2014

Oportunidad 8 10
Puntualidad 10
Costo 8
Escrupulosidad 10

Este anélisis comparativo permite ver que los clientes ain siguen definiendo desde su
percepcion, como categoria critica de mejora, la funcionalidad del software PAC
(Enterprise WEB sistema ERP), definiéndose como funcionalidad a lo que el sistema es

capaz de hacer de manera que cubra las expectativas del cliente, sin manifestar errores.
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5.1.2. Reexaminar los datos relacionados con los objetivos de mejoramiento del

proceso

En esta etapa se medira el logro de los objetivos de mejoramiento del proceso
propuestos vs los objetivos alcanzados, una vez puesta en marcha las propuestas de
mejora, sobre los dos clientes en fase de implementacion seleccionados para la etapa de

ensayo, para ello se ejecutaron en sus diferentes etapas las siguientes sugerencias:

1. Capacitacion al implementador sobre los cambios en el proceso de implementacion
que deber considerar al momento de la ejecucion.

2. Supervision en cada una de las etapas por parte del Gerente General

3. Reduccion de la carga de trabajo a través de la reorganizacion de las asignaciones
de clientes de manera que no exista apertura de dos casos en el mismo mes para un
mismo implementador.

4. Motivacién al personal de implementacion a través de procesos de induccion al
nuevo procedimiento, explicacion detallada de la mision, vision y objetivos que
persigue la compafiia de manera que los colaboradores se sientan identificados con

las mismas, motivaciones econémicas.

Los objetivos inicialmente propuestos son analizados a continuacion:

1. Reducir la sobrecarga de trabajo para el sub proceso Migracion de datos y talleres a
un 100% de productividad mediante el redisefio del proceso de implementacion de
software y modificaciones en la organizacion laboral para el Gltimo trimestre del
afo 2015

Una vez implementados los cambios sugeridos los resultados que arrojé la

propuesta de mejora se muestran a continuacion en la Tabla 38:
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Tabla 38: Calculo de la productividad para clientes en fase de ensayo, para el sub proceso
Migracion de datos y talleres.

Caélculo de la productividad estimado en horas en un mes de trabajo sub proceso Migracion de datos y talleres
L Productividad o
Ref. Productividad Real Tabla 17 Productividad Fase de ensayo
(5) No. De veces que se repite el sub proceso al mes 2 15
(6) = (4*5) | Producido 253,33 190
0] Instalado 176 176
(8) = (6/7)*100 | % Productividad = (Producido / Instalado) *100 143,93 107,95

Este céalculo demuestra que una vez sugerida la carga de trabajo de un cliente y
medio por mes para un mismo implementador la productividad del subproceso
alcanza el 108% lo que indica que aun el implementador se encuentra sobrecargado
de trabajo en este sub — proceso. Sin embargo la mejora es representativa para el

proceso en general a pesar de no haber alcanzado la meta propuesta.

2. Disminuir al 40% el namero de errores reportados una vez puesto en vivo el
sistema mediante la implementacion de técnicas de mejoramiento continuo para el

ultimo trimestre del afio 2015

Luego de ejecutado el proceso y ya en etapa de salida en vivo, los dos clientes
manifestaron ciertas inconformidades con el sistema las cuales fueron considerados
como errores para efectos de este analisis, lo que indica que de las dos empresas en
analisis presentaron quejas, una vez puesto en vivo el sistema, es decir el 100% de

la muestra, las inconformidades manifestadas por los clientes fueron:

e EIl mddulo de inventarios no permite codificar los productos a nivel de
detalle explicito (ej. Zapatos de hombre, mujer, talla, color, modelo, marca)

¢ Inconsistencia en la informacion contable y financiera por ingresos de datos
equivocados proporcionados por el cliente

e Necesidad de desarrollos particulares especialmente en reportes que el
software ha omitido, luego de la etapa salida en vivo por omision de estos
requerimientos particulares por el cliente

121



e Necesidad de reportes e informacion en formatos solicitados por el cliente
por costumbre a pesar de que el sistema permite obtener la misma

informacion por diferentes vias.

Este indicador es muy estricto pues no admite quejas 0 comentarios negativos por
parte de los clientes una vez puesto en vivo el sistema, por lo que este objetivo no

fue alcanzado.

Disminuir al 30% el numero de reprogramaciones efectuadas mediante la
implementacién de técnicas de mejoramiento continuo para el ultimo trimestre del
afio 2015

Por lo que, si bien el indicador de nimero de empresas que reportan errores una vez
puesto el sistema en vivo frente al numero de empresas atendidas incremento el
indicador de manera negativa a la esperada, el indicador de ndmero de
reprogramaciones ha disminuido hasta llegar al 0% debido a que todas las quejas
emitidas por los clientes fueron cubiertas dentro del tiempo planificado, al
corresponder al requerimientos solucionables a través de desarrollos, capacitacién
y talleres adicionales al cliente, correccion de saldos iniciales y charlas de gestion

de cambio.

Esto se debe basicamente a que los sub procesos 3,4,6 y 7 presentaban problemas
que fueron mitigados con la reestructuracion de procedimientos los cuales se

detallan en el punto 5

Disminuir al 50% el indice de rotacion del personal mediante la adecuada
asignacion de funciones y responsabilidades en el proceso de implementacion para

el ultimo trimestre del afio 2015

Este objetivo fue cubierto al 100% pues el implementador con quien se ejecuto el
proceso de mejora, se comprometié con el proyecto de investigacion y con los
objetivos de mejoramiento de procesos que persigue la compafiia, manteniéndose

fiel a los mismos durante los seis meses de la fase de ensayo.
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Adicionalmente se vio motivado por los cambios efectuados tanto a nivel
organizacional como en el proceso, lo que permiti6 cumplir a cabalidad este

objetivo.

Implementar al 100% las oportunidades de mejora propuestas para los sub procesos
3,4,6 y 7 para el altimo trimestre del afio 2015

Todas las oportunidades de mejora, propuestas para estas fases criticas del proceso
de implementacién fueron aplicadas lo que representa un cumplimiento del 100%,

las cambios efectuados fueron:

e Se mejoro la técnica utilizada para el levantamiento de informacién con
creacion de expedientes de trabajo y grabaciones de ser necesario

e Creacién de un programa de trabajo que constituya una guia de trabajo para
el o los implementadores durante el proceso

e Insercion de un nivel de supervision al finalizar cada una de las etapas de
manera que se detecten a tiempo posibles desviaciones al programa.

e Se incluyo la participacién de representantes del area operativa durante la
fase 4 disefio y parametrizacion para que sean los directamente involucrados
en el proceso quienes propongan llamados de atencién sobre las
caracteristicas y necesidades de la informacion que genere el sistema.

e Tambien en la etapa 4 se destin0 mas horas a capacitacion de documentos
maestros y a migracion de informacion.

e Con el propdsito de precautelar la imagen y servicio prestado por
Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) se documento (gravo)
las pruebas efectuadas con el cliente.

e Se incrementd el numero de dias destinados para talleres en donde se

incluy6 seguimiento por parte del implementador para usuarios finales.
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En la Tabla 39 se muestra un cuadro comparativo entre los objetivos propuestos y los

objetivos alcanzados.

Tabla 39: Objetivos de mejoramiento propuestos para procesos criticos vs objetivos

alcanzados luego de puesto en marcha el plan de mejoramiento

Tabla

Tema

Objetivo de mejoramiento propuesto

Objetivo
Alcanzado en fase de ensayo

Tabla 17

Célculo de la productividad los
sub procesos criticos Migracion
de datos y talleres y salida en

vivo

Reducir la sobrecarga de trabajo para el sub
proceso migracion de datos y talleres a un 100%
de productividad mediante el redisefio del
proceso de implementacion de software y en la
organizacion laboral para el Gltimo trimestre del

afio 2015

El implementador aun en la fase migracion de
datos y talleres presenta una sobrecarga de
trabajo que alcanza el 108%

Tabla 18

Hoja de verificacion ndmero de
empresas que reportan errores al
poner en vivo el sistema durante
el afio 2014

Disminuir al 40% el nimero de errores reportados
una vez puesto en vivo el sistema mediante la
implementacién de técnicas de mejoramiento

continuo para el Gltimo trimestre del afio 2015

El indicador nimero de empresas atendidas vs
el nimero de empresas que presentan quejas
una vez puesto en vivo el sistema incrementd
al 100% es decir las dos empresas en las que
se aplicé el plan de mejora de procesos en
fase de ensayo solicitaron algiin cambio una
vez puesto el sistema en vivo.

Tabla 19

Hoja de verificacién oportunidad
en la entrega de los productos
durante el afio 2014

Disminuir al 30% el nimero de reprogramaciones

efectuadas mediante la implementaciéon de
técnicas de mejoramiento continuo para el Ultimo

trimestre del afio 2015

El indicador de nimero empresas atendidas vs
el nimero de reprogramaciones efectuadas
bajé al 0% es decir todas las quejas

presentadas por los clientes  fueron

solventadas dentro del tiempo planificado, lo
que indica que a pesar de que el indice de
empresas atendidas vs empresas que
presentaron quejas increment6, los reclamos
ameritaron  una

de los clientes no

reprogramacion 'y  fueron  solventados

inmediatamente.

Tabla 20

Matriz de areas con problemas
en el proceso de implementacion
del software PAC (Enterprise
WERB sistema ERP)

Disminuir al 50% el indice de rotacion del
personal mediante la adecuada asignacion de
funciones y responsabilidades en el proceso de
implementaci6n para el dltimo trimestre del afio
2015

Este indice disminuy6 al 0% debido a que el
implementador se mantuvo dentro de la

compafiia durante toda la fase de ensayo

Implementar al 100% las oportunidades de
mejora propuestas para los sub procesos 3,4,6 y 7
para el dltimo trimestre del afio 2015

Todas las oportunidades de mejora fueron
implementadas lo  que refleja  un

cumplimiento del 100%
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5.1.3. Determinar si la causa fundamental del problema ha sido reducida o

eliminada

Esta etapa permite identificar si el trabajo realizado ha tenido efecto en pequefia,
mediana o gran escala, en cuanto a la solucién de los problemas. De esta manera el
andlisis que antecede evidencia que los principales problemas que provocan demoras
en el tiempo de atencion al cliente e incremento de quejas en los clientes (producto no
conforme) una vez puesto en vivo el sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

fueron mitigados, al poner en marcha el plan de mejora de procesos en fase de ensayo.

Sin embargo para poder evaluar el efecto de estas mejoras, contrastado con el objetivo

de esta investigacion, se va a realizar un andlisis enfocado en tres ejes principales:

» Efecto en la satisfaccion del cliente
» Efecto en la mejora del proceso

» Efecto en beneficios econdémicos para la compafia

Efecto en la satisfaccion del cliente: La aplicacion del plan de mejora de procesos,
permitio obtener el feedback de los clientes una vez aplicado el proceso mejorado, esto
dio a conocer que el cliente califica como satisfactoria la experiencia durante el

proceso de implementacién debido a las siguientes caracteristicas del proceso:

» El cliente calific6 como satisfactoria la experiencia durante el proceso de
implementacién, debido a que el implementador a pesar de haber seguido el
proceso establecido para la implementacion, enfoco todos sus esfuerzos en cubrir

las necesidades reales del cliente.
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>

>

Existen requisitos no manifestados por el cliente, pero que son de conocimiento de
la empresa, por ello y para asegurar que se aproveche al maximo la experiencia de
implementacion, estos requerimientos fueron asegurados a traves del contrato de
servicios, estableciendo una clausula especifica de alcance del trabajo, en la que se
detalla explicitamente los requerimientos puntuales del cliente mas la
manifestacion literal de que cualquier requerimiento adicional a este, serd
considerado un adéndum al contrato.

Al cliente le agrada el acompafiamiento por parte del implementador durante todo
el proceso asi como la atencion brindada por el implementador quien puso especial
énfasis en cubrir y superar las necesidades del cliente, esto se logr6 a través de la
integracion del proceso a una cultura basada en el servicio, segmentando los
clientes para obtener mayor precision desde el momento de ofertar el servicio
conociendo y entendiendo sus problemas para poder atacar su causa raiz.

El cliente se sinti6 completamente satisfecho una vez que expuso sus
inconformidades antes de la salida en vivo del sistema a ciertos requerimientos los
mismos que fueron solventados sin necesidad de reprogramaciones.

Un atributo importante es el servicio post venta especializado y el acompafiamiento
luego de la salida en vivo, que es parte del proceso de implementacion.

Efecto en la mejora del proceso: El efecto en la mejora del proceso cobra importancia

en la implementacion del enfoque de procesos, pues esto permite garantizar:

>

La calidad de los procesos existentes, la utilidad y la finalidad de cada uno de
ellos

Los procesos pueden ser evaluados detenidamente y medidos a través del tiempo
Los procesos bajo este concepto permiten realizar un diagndstico periodico asi
como identificar si existe duplicidad de procesos, procesos innecesarios,
oportunidades de mejora, dependencia de procesos y conflictos entre areas por
procesos dependientes

Los procesos pueden ser medidos, controlados y corregidos
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Efecto en beneficios econdmicos para la compafia: Los procesos en la empresa

constituyen una parte importante de los costos de la compafiia, de esta manera trabajar

en la mejora de los procesos implica obtener ahorros en sus costos; por ello con el plan

de mejora de procesos se logro los siguientes beneficios econdémicos para la compafiia:

>

Eliminar tareas sin valor agregado dentro de los sub procesos criticos 3,4 y 6 las
cuales ahorran tiempo y el tiempo es dinero.

La mejora en la productividad de los colaboradores permite mejorar las finanzas de
la compafiia

La implementacion del software se efectia por una sola ocasién con un mismo
cliente, sin embargo el servicio post venta se convierte en un servicio a largo plazo
por ello la imagen que el cliente obtiene del proceso de implementacion es vital
para que el cliente referencie el servicio a otros.

Por otra parte se disminuyd la rotacion del personal, esto evita el tener que incurrir
en costos por procesos de induccion, reprogramaciones por retrasos en la entrega de
productos y reprocesos por errores causados por falta de experiencia del
implementador.

El plan de mejora de procesos involucra intrinsicamente beneficios econémicos
para la compafiia una vez puesto en marcha el plan de mejoramiento, este detalle se
muestra en la Tabla 40

Tabla 40: Valoracion econdémica del beneficio de la puesta en marcha del proceso de

implementacion mejorado

No.

Propuesta de mejora USD.'. Observaciones
Beneficio

Posibilidad de aperturar 1,5 nuevos clientes en un mes (USD 15.000

Contratacion un implementador adicional 4.500 aprox con el 20% de rentabilidad)

Reduccién carga de trabajo Reprogramar implica aplazar al menos un mes la puesta en vivo del

Se puede aperturar clientes cada tres semanas para un mismo implementador
(1,5 clientes *USD. 15000 precio software *20% rentabilidad)

sistema (USD 1.100 sueldo implementador * 2 clientes al mes)
2.200

TOTAL COSTO / BENEFICIO PUESTA EN MARCHA MEJORAS
(Gastos recurrentes)

6.700

Esta tabla permite evidenciar que una vez estandarizado el proceso mejorado este presenta

un beneficio del 14%, frente al costo de los cambios propuestos por USD. 5.876,25

mostrados en la Tabla 34.

127




6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

Una vez puesto en marcha el plan de mejoramiento, se obtuvieron algunos resultados que
definitivamente mejoraron los problemas criticos identificados y esto a su vez permitio
cumplir con los objetivos planteados en esta investigacion, que son disminuir el tiempo de

atencion al cliente y el indice de producto no conforme, los resultados obtenidos son:

e En el sub proceso migracion de datos y talleres se detectdé una sobrecarga de
trabajo, mostrando un indice de productividad del 144% lo que indica que las
personas que ejecutan el proceso de implementacion se encuentran recargadas de
trabajo y tienen que dedicarle a sus actividades laborales mas de ocho horas diarias;
una vez implementado el plan de mejora de procesos se logrd disminuir este indice
al 108% a pesar de no ser el indice adecuado para un buen entorno laboral, la

mejora es importante si se maneja bajo un concepto de mejora continua.

e EI diagnostico situacional demostré que el 58% de los casos en etapa de
implementacion en el sub proceso salida en vivo reportan errores, a pesar de haber
puesto en marcha el proceso mejorado las empresas en etapa de ensayo
demostraron que el 100% de los clientes en analisis presentaron inconformidades al
poner en vivo el sistema, sin embargo estas inconformidades pudieron ser
solventadas sin que sea necesaria una reprogramacion cumpliendo el objetivo

primario que es mejorar el tiempo de atencion al cliente.

e Lasobrecarga de trabajo tuvo un efecto negativo en el ambiente laboral provocando
alta rotacion del personal en el &rea de implementacion, la misma que disminuyd
durante la fase de ensayo debido a cambios en la cultura organizacional,
sugerencias y cambios en la motivacion del personal, disminucion de la carga

laboral, pago de comisiones y apoyo por parte de la gerencia.
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El comportamiento poco ordenado, despreocupado e inoportuno en cuanto a la
entrega de informacion por parte de los clientes, contribuyd para que el proceso en
etapa de implementacion presente errores y entregas a destiempo, con el redisefio
del proceso se sugirieron cambios en la estructura del contrato de servicios, de esta
manera se deja por escrito los requerimientos del cliente, mientras que los
requerimientos adicionales a estos son considerados adéndum al contrato y se
manejan como otra orden de trabajo; esto ha contribuido a poner limites en cuanto
a las solicitudes de los clientes una vez puesto en vivo el software y también al

trabajo extra requerido a los implementadores.

El andlisis detallado efectuado a los subprocesos criticos, demostré que existian
ciertas actividades que no agregan valor al proceso en un 16%, actividades que
agregan valor a la empresa 54% y actividades que agregan valor real en un 30%,
esto permitié tomar decisiones inmediatas sobre las actividades que no agregan
valor y proponer una mejora en el procedimiento establecido para los subprocesos
criticos 3,4,6 y 7 esto permitié una ejecucion de las tareas de manera ordenada,
disciplinada y bajo un proceso de supervision oportuno, logrando que se garantice
el cumplimiento de cada una de las fases del proceso de implementacion Insignia

GP30 manteniendo a la vez como prioridad los requerimientos de los clientes.

El proceso mejorado presentd muchos beneficios para la compafiia en varios
aspectos como en su relacion con el cliente al poner sus necesidades como
prioridad, de manera que todos los procesos y actividades sean ejecutadas en
funcion de las necesidades reales del cliente sin dejar de lado el cumplimiento al
proceso de implementacion; el efecto positivo en cuanto a la mejora del proceso
permitio garantizar el cumplimiento del proceso de implementacién Insignia GP30
de manera técnica, permitiendo evaluar si los procesos son validos, utiles,
oportunos los mismos que pueden ser medidos en el tiempo lo que permite toma de
decisiones oportunas y finalmente el efecto econémico al poner en marcha el
proceso de mejora presenta una rentabilidad del 14% lo que indica que el proceso

mejorado también es rentable.
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6.2.

Recomendaciones

Con el éxito obtenido con el plan de mejora del proceso en fase de ensayo, se sugiere que
la administracion de Accounting Services del Ecuador Cia. Ltda. (CCFL) estandarice el
proceso, pero teniendo en cuenta el concepto de mejora continua de manera que la
compafiia ingrese en un espiral de mejoramiento, siempre en busca de la satisfaccion del
cliente como guia para dicha mejora, para ello se sugieren algunas recomendaciones
particulares a continuacion:

Aplicar el proceso mejorado en cada uno de los nuevos proyectos de
implementacién y trabajar aun en aquellos indices que no han alcanzado el
objetivo deseado, identificando aquello que no existe y se debe crear, reconociendo
aquello que existe y se puede mejorar y potencializando las buenas practicas.

Considerar que una vez adquirido el servicio es necesario pensar en un segundo
paso que permita inspirar en el cliente y su relacion con la compafiia algo agradable
y satisfactorio, por ejemplo pensar en seguir disminuyendo el tiempo destinado a la
prestacion del servicio, disminuir el nimero de errores o producto no conforme,
prestar soluciones inmediatas con enfoque en los requerimientos del cliente, es
decir cada cambio que emprenda la compafiia debe verse reflejado en la
satisfaccion del cliente.

Seguir implementando y mejorando los procesos de manera que superen las
expectativas de los clientes, con procesos de calidad, para ello deberan continuar
utilizando diferentes herramientas de medicion tanto interna como externa y
mantener a la vez un historial de datos que permita andlisis efectivos y toma de
decisiones de manera oportuna.

Seguir influyendo en cada uno de los colaboradores el concepto de mejora
continua, de manera que lo apliquen en todos los procesos que ejecutan, de esta
manera seran ellos quienes puedan identificar que procesos requieren mejora,
proponer cambios a realizar en el momento en que ocurran y gestionarlos si estan a
su alcance.
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Contratar un implementador adicional de manera que se cuente con personal
suficiente para la prestacion del servicio y se evite recargar de trabajo a los
colaboradores, adicionalmente esto permitird formar en el tiempo personal con
potencial para ejecutar la funcion de supervision, la cual actualmente la ejecuta el
Gerente General quien podra dedicarse a temas netamente gerenciales.

Seguir influyendo en los colaboradores y dentro de la organizacion la cultura y
concepto KAISEN de manera que basados en sus principios y metodologia de
trabajo se ejecute cada uno de los servicios prestados por Accounting Services del
Ecuador Cia. Ltda. (CCFL)
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GLOSARIO

Kickoff: Recopilacion de las partes interesadas para discutir un plan o estrategia antes de

lanzar un programa o proyecto.

Field GAP/s: Procesos y procedimientos propios de la actividad del cliente que no ejecuta
el sistema PAC (Enterprise WEB sistema ERP)

Post-rollout: Post - lanzamiento

Redmine: Es una herramienta para la gestion de proyectos que incluye un sistema de
seguimiento de incidentes con seguimiento de errores. Otras herramientas que incluye son
calendario de actividades, diagramas de Gantt para la representacion visual de la linea del
tiempo de los proyectos, wiki, foro, visor del repositorio de control de versiones, RSS,

control de flujo de trabajo basado en roles, integracion con correo electrénico, etcétera.

Steering Committee: Es un comité asesor generalmente de las partes interesadas de alto
nivel y / o expertos que proporcionan orientacion sobre cuestiones clave como la politica
de la empresa y los objetivos, el control presupuestario, la estrategia de marketing, la

asignacién de recursos, y las decisiones que implican grandes gastos.
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Tabulacion encuesta telefénica de satisfaccion del cliente efectuada durante el afio 2014

ANEXO 1

Pregunta: Tuvo algun retraso o interrupcion durante el proceso de venta e implementacion del software PAC ( Enterprise WEB sistema ERP) desde su oferta

hasta su salida en vivo?

Pregunta encuesta telefonica:

Tuvo alglin problema (retraso, interrupcion, error)

Area del defecto

Tabulacion de respuestas 2014

durante el proceso de venta? Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Total
Oferta de tiempo y servicio fuera del real o
S Comercializacion
alcance de la compafiia
1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 9
Demoras en la instalacion del software Instalacion 9 0 9 2 1 0 3 1 3 1 2 1 18
Errores cuando el software sale en vivo
3 Errores de parametrizacion en ciertos ”
bt . Implementacion
4 mddulos
2 -
§ Cargas erradas de saldos iniciales 7 8 8 10 8 10 9 9 9 10 7 7 102
Actualizaciones de software en fechay Actualizaciones del
hora no programadas sistema 1 2 1 0 1 2 0 2 0 2 0 1
Demoras en la asistencia técnica Soporte a usuarios 3 2 5 6 7 3 4 3 2 6 2 1 44
Cambios de precio frente al valor pactado
Cambios de fecha en relacion a lo Otros
programado 0 1 1 1 2 0 0 1 0 0 2 1 9
Total 14 14 18 20 20 14 19 14 16 18 15 1 193

El total corresponde al nimero de errores percibidos por los clientes durante el proceso de implementacion en el afio 2014, mas no corresponde

al total de clientes encuestados
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ANEXO 2

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Fecha: Enero 2015

Propésito: Identificar el grado de satisfaccion del cliente

1.- Qué es lo que mas le gusta de nuestros productos / servicios?
2.- Qué cambios haria para mejorar nuestros productos / servicios?

3.- Del 1 al 10 con cuanto calificaria la importancia de efectuar cambios en las siguientes areas?

Area Calificacion
Funcionalidad 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Oportunidad 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Puntualidad 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Costo 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Escrupulosidad 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

4.- Qué caracteristicas presentes en otros productos / servicios similares le gustaria que fueran incorporados?
5.- Sidesea no volver a utilizar nuestros productos / servicios indique porqué?
6.- Qué incrementaria su potencial interés en nuestros productos / servicios?

7.- En general como ha sido su experiencia utilizando nuestros productos / servicios?
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