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RESUMEN

El presente trabajo describe un modelo de gestion por procesos, destinado a la
reestructuracion del trabajo que desarrolla “S&S”, una empresa ecuatoriana,
destinada a brindar soluciones y servicios tecnoldgicos.

Se obtuvo suficiente informacidén sobre los procesos existentes y la forma en
gue se desarrolla cada actividad, lo que permitié conocer la situacién actual de
la organizacion, para poder diagnosticar las posibles falencias y trabajar
inmediatamente en mejoras oportunas.

Tomando como soporte metodolégico los conceptos, las técnicas, Yy
experiencias mas avanzadas difundidas nacional e internacionalmente,
incluyendo el area de servicio, el procedimiento desarrollado para el estudio
conduce a la identificacion y documentacion de los procesos fundamentales de
la organizacién, de manera que permite un analisis de redisefio y control para la
mejora sistemética de los mismos, lo cual en una secuencia ordenada de pasos
donde cada tarea requiere del uso de uno o mas métodos o herramientas, las
gue han sido necesario ajustarlas para el contexto de la organizacién y su
entorno, dejaran ver un buen resultado.

En el primer capitulo se presenta una breve descripcion de la empresa objeto
de estudio, que incluye su resefia histdrica, servicios, y estructura
organizacional. Ademas contiene la hip6tesis y objetivos del proyecto en
desarrollo.

La metodologia utilizada para elaborar el disefio a proponer, despunta en el
Capitulo dos, el mismo que comienza con el direccionamiento Estratégico de
S&S.

El Capitulo tres, particulariza cada uno de los procesos criticos contenidos en el
mapa de Procesos de S&S, cada proceso de manera individual se exhibe a
través de un flujo grama, para su facil comprension y de una tabla de valor
agregado.



Con la ayuda de un marco teérico incluido en este proyecto, se puede sustentar
las metodologias aplicadas en el desarrollo del mismo.

Al culminar este proyecto, en el capitulo 4, se ofrece un modelo de gestién a la
administracién para que puedan beneficiarse de nuevos y mejores resultados
organizacionales.



PRESENTACION

S&S es una empresa con algunos afos en el mercado ecuatoriano, ofreciendo
servicios y soluciones técnicas, ha crecido en los ultimos cuatro afios y desea
seguir expandiéndose a nivel nacional. Por lo que estan abiertos a mejoras que
puedan certificarles un mayor rendimiento en sus procesos.

El proyecto presentado ofrece una alternativa para mejorar los resultados en
la integracion de los procesos actuales, que han tenido desde el inicio de sus
actividades y que necesitan una actualizacion para optimizar recursos.

Las mejoras aqui propuestas, son disefiadas con el propdsito de causarle alivio
a ciertos procesos, que por la dimension de sus tareas se hacen muy largos y
gue necesitan ser actualizados para optimizar el recurso tiempo.

Un modelo de gestidn, afirma que toda organizacion se puede disefiar como
una red de procesos integrados, para ofrecer mejora continua e innovacion y
donde el concepto “calidad” es la mayor caracteristica en el servicio que esta
empresa entrega a sus clientes todos los dias.

S&S ha mantenido ventas altas en los ultimos 4 afos, sin embargo la
administracion cree que esta situacion podria ser mucho mas favorable de lo
gue ya es actualmente.

Se espera brindar una solucion efectiva de comoda aplicacion que brinde una
respuesta propicia no solo al aumento de las ventas, sino también al personal,
de modo que puedan construir un mejor ambiente laboral donde cada uno de
ellos se sienta relacionado directamente con los procedimientos que se
ejecutan. Creando una actitud de liderazgo en los responsables del desarrollo
de cada proceso.

Se pretende que esta propuesta aporte mejoras inmediatas a su realizacion y
gue mermen los problemas internos causados por las falencias inherentes en
los procesos, optimizando el recurso tiempo.



CAPITULO 1

CARACTERISTICAS DE LA
ORGANIZACION

1.1 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION
1.1.1 RESENA HISTORICA
S&S comienza su actividad hace 17 afos en la ciudad de Quito. Pero es en

diciembre del 2001 que es apertura da su primera y Unica oficina en la
ciudad de Guayaquil.



Su crecimiento en el mercado, la han permitido migrar de la venta de
computadoras a ofrecer respuesta a las necesidades Tecnolégicas de las
Empresas Ecuatorianas.

Ha estado presente en el mercado Ecuatoriano durante dos décadas, y en
los dltimos cuatro afios ha presentado un crecimiento del 60%. Su
enfoque estd en el mercado corporativo, ademas cuenta con una estructura
comercial y administrativa en las ciudades de Quito y Guayaquil.

Esto también, ha conducido a S&S, al mejoramiento continuo de sus
procesos con el objeto de obtener la CERTIFICACION ISO 9001:2000.

1.1.2 SERVICIO QUE OFRECE A SUS CLIENTES

Servicios Tecnoldqgicos.

v' Renta de Equipos

v' Centro autorizado de servicios

v Servicio de mantenimiento preventivo y correctivo.
v/ Capacitacion

Infraestructura.

v’ Licenciamiento Corporativo.
v' PCs, portables, impresoras, proyectores y repuestos.
v' Suministros de Impresion.



1.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE S&S

Gerencia Guayaquil

Cliente yEstrategia

Direccion Gerencia
Financiero
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Figura 1.1 ORGANIGRAMA

Elaborado por S&S
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1.2 FORMULACION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMAS

Uno de los tépicos mas comunes de hoy en dia, es el aporte que la cienciay la
tecnologia le han dado al mundo, proveyendo de mejoras y facilidades para
todo tipo de sociedad y organizacion. Ya que desde la mas grande multinacional
hasta la sociedad mas pequefa, esta familiarizada con los Ultimos avances
tecnologicos e informaticos.

Con el paso de los afos pareciera que los avances de la ciencia, crecen
velozmente, sin embargo la investigacion, el estudio y la creatividad no tienen
limites, y si los paises desarrollados siguen creando tecnologia, entonces, las
naciones subdesarrolladas continuaremos consumiendo los alcances mas
modernos, aun cuando eso nos tome tiempo.

Esta empresa nacié hace 17 afios, pero en ese tiempo el Ecuador, no habia
abrigado la informatica con la acogida y la necesidad con que lo hace hoy en
dia, es por eso que sus procesos seran modificados a las condiciones y al
movimiento que ellos van alcanzando.

Existen manuales de politicas para determinadas actividades, muchas de las
cuales son cumplidas de acuerdo al Reglamento Interno, mientras que otros
procesos presentan irregularidades en su procedimiento. Esto ha generado
retrasos en el servicio que brindan, actividad que es la razon vital de la
subsistencia de este negocio y conflictos internos por la falta de coordinacién y
comunicacion.

Los procesos actuales, en sus inicios fueron de gran utilidad y generaban los
resultados esperados, pero no son muy efectivos, por el crecimiento que esta
experimentando el negocio.



1.3 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.3.1 OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

Disefiar un Sistema de Gestion por Procesos que permita identificar, analizar y
evaluar las caracteristicas y debilidades en los procesos existentes de esta
organizacion, para contribuir a la Mejora Continda dentro de la organizacion.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PROYECTO

1. Elaborar un modelo de procesos, desde su planeamiento y
organizacion hasta su desarrollo de forma practica, identificando y
documentando cada uno de los procesos claves seleccionados, de
modo que posibilite el futuro andlisis y mejora de los procesos
identificados.

2. Satisfacer los requerimientos de cada proceso para su mayor
efectividad en su aplicacion.

3. Mejorar por medio del orden de los procesos el ambiente interno,
disminuyendo apremios entre departamentos y desgaste de tiempo
innecesario de los procesos.

4. Comprometer al personal involucrado en el cumplimiento de las
actividades de manera rapida, efectiva y segura.

5. Fortalecer la comunicacién sobre aprietos que estancan los
procesos y no permiten seguir la secuencia de su desarrollo.



1.4 HIPOTESIS DEL PROYECTO

1.4.1 HIPOTESIS CENTRAL

Al Identificar, analizar y evaluar las caracteristicas y debilidades en los
procesos existentes de la empresa en estudio, se podra disefiar un
nuevo modelo de gestion capaz de conducir los Procesos, como
instrumento de apoyo a la toma de decisiones gerenciales, que
contribuyan a la Mejora Continua dentro de la organizacion.

1.4.2 HIPOTESIS SECUNDARIA

1. Si se elabora un modelo de gestion, desde su planeamiento y
organizacion hasta su desarrollo de forma practica, identificando y
documentando cada uno de los procesos claves seleccionados, sera
posible el ulterior andlisis y mejora de los procesos identificados.

2. Si se satisface cada proceso de acuerdo a las necesidades de los
clientes internos y externos, los procesos seran eficientes y se
optimizara la cantidad de recursos.

3. Si se ordenan los procesos, mejorara el ambiente interno, habra falta
de apremios entre departamentos y se gastara menos tiempo en los
procesos.

4. Se comprometera el personal involucrado en el cumplimiento de las
actividades de manera rapida, efectiva y segura.

5. Se fortalecera la comunicacion sobre aprietos que estancan los
procesos y no permiten seguir la secuencia de su desarrollo.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1 DIRECCION ESTRATEGICA

La estrategia es el sentido comuan aplicado y consiste en ver todos los factores
obvios en la perspectiva correcta.

2.1.1 DEFINICION

La Direccién Estratégica es un proceso que se encamina hacia la consecucion y
mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la empresa continuar
en el mercado. Ademas, esta ventaja tiene que ser conseguida por una
organizacion, la empresa, que es un complejo conjunto de personas, recursos,
procesos, culturas, etc.




La Direccién Estratégica permite formular los propésitos y objetivos a partir de
una evaluacion profunda de todos los factores externos e internos que los
condicionan, y lograr su cumplimiento a través de una ampliacion de la
planificacion, que incorpora un conjunto bien definido de planes y programas,
donde se determinan las acciones y tareas, los recursos necesarios, y la
designacion de los responsables y plazos que haran posible alcanzar las metas
fijadas.

Este proceso debe realizarse de forma periddica y revisarse cada vez que un
cambio importante se produzca en cualquiera de los multiples aspectos que
afectan a la empresa. Ademas es fundamental que se implique en él a todo el
equipo directivo para que sea un proyecto asumido por todos sin reticencias,
resulte ilusionante y sirva como guia ante los diversos avatares en los que la
empresa se ve inmersa proporcionando una referencia para el contraste de las
diversas opciones posibles.[1]

2.1.1.1 VISION ORGANIZACIONAL

La vision de la empresa es el resultado de un proceso de busqueda, un impulso
intuitivo que resulta de la experiencia y la acumulacién de la informacion.

2.1.1.2 MISION ORGANIZACIONAL

La misién segun Guerras Martin se define como “la razén de ser de la
empresa, que condicionara sus actividades presentes y futuras, proporciona
unidad, sentido de direccién y guia en la toma de decisiones estratégicas. Nos
va a proporcionar una vision clara a la hora de definir en qué mercado estamos,
guiénes son nuestros clientes y con quién estamos compitiendo. Sin una misién
clara es imposible practicar la direccién estratégica”.

[1] Direccion estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones Luis a. Guerras Martin, José Emilio
Navas Lopez, civitas ediciones, s.l., 2007



2.1.1.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Toda organizacién pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es
una situacién deseada que la_empresa intenta lograr, es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de
ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser
deseado y se busca otro para ser alcanzado.

2.1.1.4 VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores organizacionales constituyen el cimiento de la organizacién y
generan beneficios para las personas y empresas que los aplican. Lo que se
conoce como cultura organizacional es basicamente un concepto constituido por
el conjunto de creencias, valores y patrones de comportamiento que identifican
a una organizacion de otra.

2.2 GESTION POR PROCESOS

El marco tedrico de la presente investigacion parte de la definicion del concepto
de proceso, para luego de un breve recuento evolutivo por diferentes modelos
organizativos, ver como el enfoque a los procesos ha ganado una posicién
relevante dentro de los actuales sistemas de gestién y particularmente de los de
Gestion de la Calidad Total.[2]
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Figura 2.1 Elementos Teéricos del Estudio de Procesos Jordan, H. (1995)

[2](Navarro E. Improven Consultores, Valencia, Espafia, 2000).



2.2.1 DEFINICION DE PROCESO

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y progreso.
Un proceso puede ser definido como:

Segun Jordan H. “Conjunto de actividades interrelacionadas entre si que, a
partir de una o varias entradas de materiales o informacién, dan lugar a una o
varias salidas también de materiales o informacién con valor afiadido. En otras
palabras, es la manera en la que se hacen las cosas en la organizacion”.

Bntradas Salida
m— Actividad ™ Actividad ™1 Actividad _S"

Figura 2.2 Proceso Navarro E. Improven Consultores, Valencia, Espafia, 2000

No se concibe un proceso sin un objetivo, ya sea un bien o servicio, ni ese
resultado no asociado a un usuario que tiene una necesidad por satisfacer.

Los procesos en la organizacién se identifican a partir de la norma de
constitucién de la entidad, quien define sus objetivos, productos o servicios, y
funciones. Estos en conjunto con la definicién de la misién de la organizacion, la
cual determina el valor agregado de la entidad, formalizan los procesos y
subprocesos que debe adelantar el ente gubernamental o empresa, a fin de
cumplir con sus objetivos, productos o servicios que le son demandados.

Los procesos se caracterizan por tener un principio y un fin, es decir inician con
determinada accion o evento y finalizan en otro. La secuencia es otro aspecto
importante dentro de un proceso. Cada paso se ubica en determinado lugar. “Lo
primero es lo primero y lo segundo es lo segundo”. Buscar el orden o la
secuencia légica de los procesos es un objetivo clave cuando de mejorar
procesos se trata.



2.2.1.1 CARACTERISTICAS DE UN PROCESO

Un proceso presenta las siguientes caracteristicas segun Jordan, H:

R/
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Tiene alguna légica, un método o racionalidad dominante que se mantiene
durante la actividad y que permite identificar el proceso.

Se trabaja con recursos, (materiales, energia, informaciéon) que se
transforman durante el proceso.

Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS.

El Proceso puede cruzar uno o varios limites organizativos funcionales
siendo capaz de cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.

Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un
proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQO".

Hay un permanente recomenzar de las actividades (recurrencia), las cuales
no se detienen salvo por crisis o conflictos.

2.2.1.2 DEFINICION DE UN PROCEDIMIENTO

Conjunto o sucesion de pasos, ampliamente vinculados y cronolégicamente
dispuestos, realizados al interior de la entidad por las personas y dirigidos a
precisar la forma de hacer algo, incluyendo el qué, como y a quién corresponde
el desarrollo de una tarea.

En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la informacién basica
referente al funcionamiento y control interno y su vigilancia, genera la conciencia
en los empleados y en sus jefes de que el trabajo se esta realizando o no
adecuadamente. [3]

PROCESO PROCEDIMIENTO

Conjunto de actividades # Forma especifica de llevar a

mutuamente relacionadas que
transforman entradas en salidas.

cabo una actividad o proceso.

Figura 2.3 Diferencia de proceso y procedimiento Jordan, H. (1995)

[3]Jordan, H. (1995)



2.2.1.3 INSUFICIENCIAS DE LAS METODOLOGIAS Y PROCEDIMIENTOS

El Estudio de Procesos se debe realizar en una secuencia ordenada de pasos
donde cada tarea requiere del uso ajustar para adaptarlas al contexto de la
organizacion y su entorno o para lograr que encaje de modo coherente con el
resto de los pasos a desarrollar.

Por tanto para la elaboracion del procedimiento, se parte de un grupo de
premisas (0 requisitos) teniendo en cuenta: en lo que debe ser aplicado,
condiciones que al no estar presentes y reunidas en otros modelos (métodos,
metodologias, procedimientos, etc. [4]

2.2.2 PROCESO DE GESTION

De acuerdo al criterio de Angel Maldonado en su libro Fundamentos de Calidad
Total, “la gestién por procesos es la forma de administrar toda la organizacién
basandose en los procesos, entendiéndose estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para
conseguir un resultado”.

RETROALIMENTACION
! ENTRADAS 5 PROCESO | RESULTADOS E
\ : l:’ N : N : :
Z Necesidades ! (:Cémo?) E Satisfaccion :
! (Insumos) E | (Productos y Servicios) E

Responsabilidades j Cuién?
Recursos j,Con que?
Metodologias j,Como?
Programas ;Cuando?

Figura 2.4 Generacién de Resultados por Gestion
Fundamentos de Calidad Total, Angel Maldonado.

[4])Jordan, H. (1995)



La gestion de procesos aporta una visién y unas herramientas con las que se
puede mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y
adaptado a las necesidades de los clientes. No hay que olvidar que los procesos
lo realizan personas y los productos los reciben personas, y por tanto, hay que
tener en cuenta en todo momento las relaciones entre proveedores y clientes.

AUTOR ANO CONCEPTO de Gestién
por proceso

Consiste en gestionar

Universidad integralmente cada una

Champagnat de las transacciones o
Mendoza 2002 procesos que la empresa
Argentina realiza, concentrando la

atencion en el Resultado
de cada uno de los
proceso, no en las
tareas.

Tabla 2.1 Definicion proceso de gestion
Elaborado por Sindy Garcia

La gestion por procesos consiste en administrar integralmente cada una de las
procesos que la organizacion realiza.

Los sistemas que constituyen un conjunto de procesos, coordinan las funciones
independientemente de quien las realiza.

La responsabilidad de los resultados de los procesos es de un directivo que los
Delega, pero conservando la responsabilidad final de los resultados. La
direccién general participa en la coordinacién y solucién de los conflictos entre
los procesos pero no en un proceso concreto, salvo por excepcion.

La gestidn por procesos implica un cambio en el estilo de la direccion, la cual
Debe liderar y apoyar este modelo de administracion.




2.2.2.1 CONDICIONES BASICAS DE UN SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION

Segun Angel Maldonado, las condiciones béasicas de un sistema son:

>

>

2.2.3

Debe ser disefiado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con
la planificacién y la organizacion establecidas.

Debe tener un caracter objetivo, estableciendo unos planes y unos
estandares con los que se deben contrastar los resultados reales. Dichos
estandares deben ser apropiados y, en consecuencia, razonablemente
alcanzables.

Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles variaciones en los
planes inicialmente previstos.

Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las desviaciones con la
suficiente anticipacion como para permitir tomar una accion correctora
eficaz.

Debe ser claro, inteligible para personas que deben hacer uso de él.
Debe ser eficaz, es decir, debe concentrar su atencion en los puntos
criticos o,

Fundamentalmente, donde sus posibles efectos son mas importantes.
Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridad razonable, lo que
significa que, el coste de los mismos no debe sobrepasar los beneficios
gue de ellos se esperan, requiriendo, como es natural, un juicio razonado
por parte de la Direccion.

OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA GESTION POR PROCESOS
La gestion por procesos persigue los siguientes objetivos:

Conseguir que los procesos sean mas eficaces, es decir, que produzcan
los resultados deseados. Lograr que los procesos sean mas eficientes, es
decir que minimicen el uso de recursos.

Hacer que los procesos se adapten a las necesidades cambiantes de los
usuarios o su entorno.

Desarrollar nuevos procesos de forma que se conforme un panorama
competitivo en el que la posicion de la organizacion sea reforzada y se
puedan mejor aprovechar los oportunidades de crecimiento.[5]

[5] Fundamentos de Calidad Total, Angel Maldonado.



2.2.4 REINGENIERIA DE UN PROCESO

Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracion, como lo
menciona José Emilio Navas Lépez; entre ellas esta la conocida como
“Reingenieria”, fundamentada en la premisa de que no son los productos, sino
los procesos que los crean, los que a la larga llevan al éxito a las empresas, y lo
gue estas tienen que hacer es organizarse en torno al proceso. [6]

2.3 MAPA CONCEPTUAL DE GESTION
2.3.1 DEFINICION

El mapa de procesos es un modelo donde se muestran todos los procesos
Necesarios y suficientes para que organizacion pueda realizar su gestion.

El mapa de los procesos permite considerar la forma en que cada proceso
individual se vincula vertical y horizontalmente con otros, muestra sus relaciones
y las interacciones dentro de la organizacion, pero sobre todo también con las
partes interesadas fuera de la organizacion, formando asi el proceso general de
ésta. El mapa de procesos permite identificar los procesos y conocer su
estructura, reflejando las interacciones entre los mismos. [7]
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Figura 2.5 Clasificacién de Procesos (Gestion por Procesos Caslles Joan M.)

[6] Direccién estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones Luis a. Guerras Martin, José Emilio
Navas Lépez, civitas ediciones, s.I., 2007

[7] Gestion por Procesos Caslles Joan M. Barcelona 2000



2.3.2 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

El mapa de procesos estd compuesto principalmente de tres tipos de procesos
gue siguen una secuencia légica. [8]

2.3.2.1 PROCESOS ESTRATEGICOS.
Estan vinculados a procesos de la direccion y principalmente a largo plazo. Se
refieren a procesos de planificacion.

2.3.2.2 PROCESOS OPERATIVOS.
Estan ligados directamente con la realizacion del Producto o la prestacion del
servicio. Tienen un mayor impacto sobre la satisfaccion del usuario.

2.3.2.3 PROCESOS DE APQOYO.
Proveen los recursos que necesitan los demas procesos. Estan relacionados
CON recursos.

Mapa de Procesos
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Figura 2.6 Niveles de Procesos Direccion estratégica de la empresa

[8] Direccidn estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones Luis a. Guerras Martin, José Emilio
Navas Lépez, civitas ediciones, s.I., 2007



2.4 INDICADORES DE LOS PROCESOS
2.4.1 DEFINICION

Lluis, experto en consultoria de calidad dijo: “Son las relaciones mateméaticas
gue permiten medir cuantitativamente, atributos resultados de un proceso con el
objetivo de comparar estos indices con metas numéricas prestablecidas”.

Un indicador es la manifestacion de una variable o factor clave, para alcanzar el
éxito en la gestion institucional.

El seguimiento y la medicion constituyen, la base para saber qué se esta
obteniendo, en qué extensiéon se cumplen los resultados deseados y por dénde
se deben orientar las mejoras.

En este sentido los indicadores permiten conocer la capacidad y la eficacia del
Proceso alineado al objetivo que persigue.

A Estrategica

Crrientado al despliegue de

Crientado a la eficiencia las estrategias

economica de la empresa

[
>

Operativa

Crientado al mejor uso de los
recursos

Econdmica

Figura 2.7 Modelo Conceptual (Cuatrecasas, Lluis. Gestion integral de la
calidad: implantacién, control y certificacién)



2.4.2 CLASES DE INDICADORES

* DE EFICACIA: Grado en que se logran las actividades planificadas.
Cuantos de los resultados esperados se alcanzaron.

* DE EFICIENCIA: Entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.
Buscar el uso optimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos
deseados.

« DE EFECTIVIDAD: Impacto de la gestion tanto en el logro de los resultados
planificados, como en el manejo de los recursos.

2.4.3 PASOS PARA ESTABLECER UN INDICADOR

Tenga en cuenta el objetivo del proceso.

Determine los indicadores representativos (del proceso) a medir.

Establezca los resultados que se desea obtener para cada indicador.
Relacionados con los objetivos de la institucion.

Especificos, referidos a un solo tema.

Medibles mediante un instrumento de medicion o una férmula que relacione
Sus componentes.

» Controlables por el responsable del indicador.

» Relevantes, tanto para la institucibn como para el responsable.

> Disponibles a tiempo.

VVVVYY

2.4.4 ANALISIS DE INDICADORES

Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede
gestionar. Por lo tanto los indicadores son imprescindibles para:

- Interpretar lo que esta ocurriendo y su magnitud.

- Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

- Evaluar las posibles consecuencias ante la necesidad de introducir cambios.

- Planificar actividades como respuesta a nuevas necesidades.

Para gestionar un proceso se requiere definir indicadores dando respuesta a las
siguientes preguntas:

- ¢,Que debemos medir?

- ¢, Donde es conveniente medir?

- ¢, Cuando hay que medir? ¢ En qué momento o con qué frecuencia?



- ¢, Quién debe medir?
- ¢,Como se debe medir?

- ¢,Como se van a difundir los resultados?

2.5 PLAN DE CALIDAD

2.5.1 DEFINICION

Es una parte de la gestion de calidad enfocada al establecimiento de los
objetivos de la calidad de los procesos misionales de la organizacion. Es un
documento que especifica cuales procedimientos y recursos asociados deben
ser aplicados, por quien y cuando para cumplir con los requisitos de un

proyecto, un producto, un proceso o un contrato.
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Figura 2.8 Plan de Calidad
Gestién por Procesos Caslles Joan M. Barcelona 2000



Es la concepcion basica que dinamiza la relacion entre las personas y los
Procesos y entre los Procesos y los Resultados. [9]

252 RUTA DE LA CALIDAD

Es un procedimiento para solucionar problemas.
En los términos usados en ella: "Un problema es el resultado no deseado de una
Tarea“.

Las causas de los problemas se investigan desde el punto de vista de los
hechos y se analiza la relacion causa efecto. Se evitan estrictamente las
decisiones sin fundamento basadas en la imaginacion o en la teoria sin el
analisis requerido, debido a que los intentos de solucionar los problemas con
bases subjetivas orientan en direcciones equivocadas, lo cual lleva al fracaso o
a demorar la mejora.

2.5.2.1 PASOS DE LA RUTA DE LA CALIDAD

Existen 7 pasos para analizar y solucionar problemas, segun lo que menciona
Angel Maldonado en su libro Fundamentos de Calidad Total:

1. Problema: Identificar el problema.

2. Observacion: Reconocimiento de las caracteristicas del problema.

3. Andlisis: Busqueda de las principales causas.
4. Accidn: Accion para eliminar las causas.

5. Verificacién: Confirmacion de la efectividad de la accién.

6. Estandarizacidn: Eliminar permanentemente las causas.

7. Conclusidn: Revision de las actividades y planeacion del trabajo futuro.
Accion para eliminar las causas.

[9] Gestion por Procesos Caslles Joan M. Barcelona 2000



2.5.3 PROCESOS CLAVES

Contribuyen sobre todo con los objetivos que la direccion ha filado como
estratégicos, los mismos reflejan los factores claves de éxito de la organizacion
y Su vision.

2.5.3.1 DETERMINACION DE PROCESOS CLAVES

Para determinar los procesos claves, se utiliza el método de la Matriz Impacto —
Proceso, con el fin de realizar una valoracion subjetiva de la importancia de
cada proceso, teniendo en cuenta su repercusion con:

Los objetivos estratégicos y/o metas:

- Rescatar los Objetivos Estratégicos determinados en el Ejercicio Estratégico
por el Consejo de Direccidn y contrastar estos con el listado de procesos.

- Resaltar el aporte del proceso al objetivo estratégico.

- Determinar el impacto de cada proceso en los objetivos estratégicos.

Las necesidades de los clientes:

- Replantear las Necesidades de los Clientes identificadas en el ejercicio
estratégico y contrastar estas con el listado de procesos.

- Resaltar los puntos de contacto del cliente con los procesos (Puntos
clave).

- Determinar el impacto de cada proceso en las necesidades de los

clientes.



Obj. Est.
0, | 0. | O On | Total

Py

Figura 2.9 Matriz de Impactos

Gestién por Procesos Caslles Joan M. Barcelona 2000

Una vez calculado el total de puntos para todos los procesos, a partir de la suma
del impacto de los procesos con los objetivos estratégicos y con los clientes, se
ordenan en orden descendente y se seleccionan los mas significativos, tomando
como referencia los procesos con mas puntos segun los resultados de la matriz.

2.6 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

El manual de procedimientos es un componente del sistema de control interno,
el cual se crea para obtener una informacion detallada, ordenada, sistematica e
integral que contiene todas las instrucciones, responsabilidades e informacion
sobre politicas, funciones, sistemas y procedimientos de las distintas
operaciones o actividades que se realizan en una organizacion.

Las empresas en todo el proceso de disefiar e implementar el sistema de control
interno, tiene que preparar los procedimientos integrales de procedimientos, los
cuales son los que forman el pilar para poder desarrollar adecuadamente sus
actividades, estableciendo responsabilidades a los encargados de las todas las
areas, generando informacién util y necesaria, estableciendo medidas de



seguridad, control y autocontrol y objetivos que participen en el cumplimiento
con la funcién empresarial. El sistema de control interno aparte de ser una
politica de gerencia, se constituye como una herramienta de apoyo para las
directivas de cualquier empresa para modernizarse, cambiar y producir los
mejores resultados, con calidad y eficiencia. La funcionalidad del Manual, es
permitir que todas las tareas y procedimientos por area vinculada, asi como, la
informacion relacionada, sean totalmente auditables, para atender a los
requerimientos de la administracion, con el fin de tomarlos como guia en
cualquier proceso de verificacion. A continuacién su Utilidad:

e Permite conocer el funcionamiento interno con lo que respecta a
descripcién de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos
responsables de su ejecucion.

e Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento facilitando la
capacitacion del personal ya que describen en forma detallada las
actividades de cada puesto.

e Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema
(Auditoria sistémica).

¢ Interviene en la consulta de todo el personal.

e Proporciona ayudas para el emprendimiento en tareas como; la
simplificacion de trabajo como; andlisis de tiempos, delegacion de
autoridad, eliminacion de pasos, etc.

e Para establecer un sistema de informacién o bien modificar el ya
existente.

e Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y
evitar su alteracién arbitraria.

e Facilita las labores de auditoria, evaluacién del control interno y
estudio de desempefio.

e Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben
hacer y cémo deben hacerlo.

e Ayuda a la coordinaciébn de actividades y evitar duplicidades,
regulando a su vez la carga laboral.

2.6.1DIGRAMAS DE FLUJO



Son la representacion gréfica de las etapas de un proceso, obteniéndose una
descripcién detallada de cémo funciona el mismo, es util en la investigacion de
oportunidades para la mejora continua de lo que se esta haciendo, permitiendo
establecer de forma clara los puntos sensibles del desarrollo del proceso,
ademas su simbologia simple permite establecer un estandar facil de

interpretar.[10]

NOMEBERE DEL PROCESO sSG — o< AaAa

cunErs cue
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FRODUCCION CONERGIALZACON ADMNSTRACN
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Figura 2. 11 Formato de diagramas

Cuatrecasas, Lluis. Gestion integral de la calidad: implantacién, control y certificacion.

Sccidn v FProceso con
operacids subprocesos Fesurnen
Irvdcio/Fin
I oclurmento

Figura 2.12 Simbolos para diagramar

Cuatrecasas, Lluis. Gestion integral de la calidad: implantacién, control y certificacion.

[9] Cuatrecasas, Lluis. Gestién integral de la calidad: implantacion, control y certificacion.
Espafia. Gestion 2000.



CAPITULO 3

LA GESTION POR PROCESO EN
S&S, DISENO Y PROPUESTA DE
MEJORA

3.1 SITUACION ACTUAL

La empresa objeto de estudio, nace hace 17 afos en la ciudad de Quito,
extendiéndose hasta la Ciudad de Guayaquil.

La actividad econdmica ha ido incrementandose con los afios, ofreciendo
servicios tecnoldgicos, como lo son: Renta de Equipos, Centro autorizado de
servicios, Servicio de mantenimiento preventivo - correctivo y Capacitacion.

Desde hace 4 aflos ha mantenido un incremento anual en Ventas, lo que incluye
mayor necesidad de recursos humanos y tecnoldgicos. Esto ha provocado un
movimiento de sus procesos operacionales existentes, los mismos que con la
ayuda de este proyecto seran transformados para utilidad y beneficio de la
empresa.



3.1.1 VISION
“Ser el mejor proveedor, empleador y socio comercial del sector.”
3.1.2 MISION
“Mejoramos cada dia para brindar soluciones tecnoldgicas confiables.”
3.1.3 VALORES CORPORATIVOS.

% Creemos en la integridad como base de nuestra operacion.

% Creemos en el trabajo en equipo.

% Creemos en el cambio y la innovacion.
3.1.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE S&S

Los objetivos estratégicos que desea alcanzar S&S, son los siguientes:
DE ENTORNO:

> O1. Orientar las tareas de S&S, hacia el servicio a los usuarios (internos y
externos), y lograr estdndares de clase mundial.

> 02. Aislar la corrupciébn y la imagen negativa de S&S, forjando
condiciones de confianza entre los participantes del proceso y los
interesados.

DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO:

> O3. Desarrollar las tecnologias disponibles, reduciendo tiempos vy
movimientos, asi como corrigiendo la eficacia administrativa de nuestra
organizacion.

> O4. Promover el progreso de los empleados, aumentando su capacidad y
pericias necesarias para el logro de la misién organizacional, generando
un clima de cordialidad y un ambiente interesante de trabajo.

DE CLIENTES:

> 0Ob. Mantenimiento y aumento de cartera de clientes externos.
> 06. Proporcionar practicas actuales de tecnologia.

DE FINANZAS:




» 09. Incrementar las ventas en un 20% para finales del 2012
» 08. Incrementar las utilidades anuales.

3.1.5 CLIENTES

Actualmente, mantiene una amplia cartera de clientes dentro de los cuales esta:
ANDEC, Alegro, ANETA, Banco ProCredic, Cerveceria Nacional, CONELEC,
Holcim, Pronaca, entre otros, etc.

3.1.6 CADENA DE VALOR

Figura 3 Cadena de Valor

A. Identificacion y desarrolio de oportunidadesde negocio

B. Planificacion Estratégica

C. Seguimientoy Revision

D. Mejoramiento

K. Recursos Humanos

L. Adminigtracionde Sistemas

P. Gestion Financieray Contable

Fuente: S&S

Elaborado por: Sindy Garcia



3.2 MAPA DE PROCESOS

Figura 3.1 Mapa de Procesos de la Empresa

Fecha :

MANUAL DE LA CALIDAD Versién: 01

Pagina:
Revisado por: Aprobado por:
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El grafico anterior, muestra la estructura de los procesos actuales de la
empresa. Se espera mejorar los procesos claves, en la forma en que sea
posible.

3.3 IDENTIFICACION DE PROCESOS
Luego de la anterior presentacion, se puede identificar los procesos
existentes dentro de la organizacion. Los mismos que estan definidos en la
siguiente escala: Gerenciales, Claves y Apoyo.



3.3.1PROCESOS GERENCIALES

PROCESOS SUBPROCESOS

A. Ildentificacion y desarrollo de
oportunidades de negocio. A.1 Gestién Administrativa
. Planificacion Estratégica B.1 Implementacion de estrategias
organizacionales
. Seguimiento y Revision C.1 Evaluaciones de procesos
. Mejoramiento D.1 Aplicaciones de proyectos

Tabla 3.1 Procesos Gerenciales

3.3.2PROCESOS CLAVES

PROCESOS SUBPROCESOS

F.Compras F.1 Ordenar compra del Cliente
H.Tratamiento de Garantias H.1 Confirmacién de garantias
l.Servicio al Cliente I.1 Brindar servicio al cliente

Tabla 3.2 Procesos Claves

3.3.3 PROCESOS DE APOYO

PROCESOS SUBPROCESOS

k. Recursos Humanos K.1 Contratar de Personal
K.2 Selecciéon Candidato
L. Administracion de Sistemas L.1 Uso de Claves

P. Gestién Financieray Contable P.1 Control de inventarios
P.2 Nomina de pago

P.3 Cuenta por cobrar
P.4 Cuenta por pagar

Tabla 3.3 Procesos de apoyo

3.4 IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

Para un mayor analisis de la significancia de los procesos y la ayuda que
brindan para el alcance de los objetivos estratégicos, es necesario aplicar una
matriz de Priorizacion de Procesos.



El siguiente cuadro muestra las calificaciones utilizadas para el andlisis, de
manera de descendente.

CALIFICACION DESCRIPCION
5 CONTRIBUYE EN MUY ALTO GRADO AL OBJETIVO ESTRATEGICO
4 CONTRIBUYE EN ALTO GRADO
3 CONTRIBUYE MEDIANAMENTE
2 CONTRIBUYE POCO
1 CONTRIBUYE MUY POCO
0 NO CONTRIBUYE

Tabla 3.4 Cuadro de calificaciones

En base a un cauteloso analisis (Anexo N° 1) se determinaron los siguientes
procesos como criticos:

Procesos Criticos TOTALES
F1

H1

11

Tabla 3.5 Totales de Procesos Criticos

El anterior cuadro indica que los procesos criticos son:

= F.1 Ordenar compra del Cliente
= H.1 Confirmacion de garantias
= |.1 Brindar servicio

Estos procesos necesitan ser optimizados para ofrecer un mejor beneficio a la
organizacion.



3.5 PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO EN BASE A LA
METODOLOGIA PHVA

Una vez identificados los procesos criticos, que aportan al desarrollo del
negocio y a la obtencion de los objetivos estratégicos se hara un analisis de la
situacion actual para mejorar sus estructuras organizacionales.

3.5.1 ANALISIS DE LOS PROCESOS PARA S&S

Para desarrollar el analisis de los procesos criticos de S&S, serd necesario
apoyarse en las siguientes herramientas:

% Diagrama de Flujo de la Situacién actual y la situacion mejorada.
% Andlisis de Valor Agregado de la situacion actual y la situacion mejorada.

Para los procesos, que de acuerdo con el resultado del andlisis no fueron
considerados como criticos, solo se presentan un Analisis de Valor Agregado.

A cada proceso critico, lo acompafian sus respectivos indicadores y la propuesta
para mejorar su situacion.



3.5.1.1 ANALISIS DEL PROCESO

“Ordenar Compra del Cliente”

3.5.1.1.1DIAGRAMA DE FLUJO *“Ordenar Compra del Cliente”

(Situacién Actual)

Proceso: Compras
Subproceso: Ordenar compra del cliente
Version: 01
Fecha: Marzo 01, 2007
Pagina: 1de 2
Entradas Actividades Salida Documentos Observaciones

Solicitud de
compra del
cliente (

Orden de
compra
aprobada por
Crédito

X

INICIO

Vendedor / Técnico
Solicitar orden de
compra fisica al cliente

Vendedor / Jefe de Producto
RMAS

Ingresar solicitud de compra en
el sistema (solo compras
locales e ingresos virtuales)

Jefe de Producto

Aprobar solicitud de compra en
el sistema (solo compras
locales e ingresos virtuales)

anticipo y
requiere

si

v
Vendedor
Entregar
documentacion que
respalda la compra del
producto

Vendedor
Solicitar a compras el
ingreso virtual

Sistente de Compras
Ingresa el producto
virtual a bodega para
facturacion

I CONTABILIDAD I

endedor

Solicitar aprobacion
de crédito a
Cobranzas

GESTION DE
CREDITO Y
COBRANZAS

Vendedor

Entregar
documentacion que
respalda la compra del
producto

Solicitud de
compra del

cliente

Solicitud de compra
impresa con fima
de aprobacién de

Crédito y Cobranzas

a. Datos del cliente
b. Aprobacion de
crédito 6 recibo de caja
c. Nombre del
proveedor

e. costo del producto

. margen de utilidad

g. precio de venta
h.orden de compra del
cliente

La aprobacién por parte
del cliente puede ser
una Orden de Compra,
un Recibo de Caja
(anticipo o pago total), o
un Respaldo que
determine una orden de
compra irrevocable.




Proceso:

Compras

Subproceso: Ordenar compra del cliente
Version: 01
Fecha: Marzo 01,2007
Pagina: 2de 2
Entradas : ‘ ‘ 2 }/idades Salida Documentos Observaciones
a. Datos del
cliente
b. Aprobacién de Asistente de Compras Vendedor
crédito 6 recibo de Verificar que
caja e —— Completar

c. Nombre del

documentacién cumpla
requisitos

proveedor

e. costo del
producto

f. margen de
utilidad

gd. precio de venta
h.orden de
compra del cliente
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compra y enviarla al
proveedor
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No—p»

v
Asistente de Compras
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¥

Asistente de Compras /

Jefe de Bodega

Recibir el producto,
verificarlo e ingresarlo

fisicamente a la bodega

si—

Asistente de
Compras (local) /Jefe
de Importaciones
(imp)

Regularizar ingresos
virtuales

documentacion

Asistente de Compras

Solicitar a vendedor
requisitos que estan
incompletos

Asistente de Compras

Realizar seguimiento
para la consolidacién del
producto en origen

Jefe de Logistica

Dar instrucciones para
cierre de embarque

Jefe de Importaciones

Realizar seguimiento de
documentacién de
inspeccién en origen

v
Jefe de Importaciones

Preparar de documentos
para importacién y
desaduanizacion

ubo ingresoc
virtual?

no

1te de Compras

(local) /Jefe de
Importaciones (imp)

Jefe de Logistica

Coordinar aforos y retiro
del producto de aduana

v

Jefe de Logistica

Recibir el producto,
verificarlo e ingresarlo
fisicamente a la bodega

Jefe de Importaciones

Ingresar producto
recibido al sistema
clasificandolo por
categorias en las
diferentes cuentas
contables

Asistente de Compras

(local) /Jefe de
Importaciones (imp)

Comunicar ingreso de
producto a interesados

Vendedor

Realizar pedido de
facturacion

¥ _
GESTION
FINANCIERA
CONTABLE

Realizar la liquidacion de
importacién (determinar
costo final del producto)

Jefe de Logistica

Aprobar liquidacion de
importacién

Informacion de
embarques (a
Administracion del
inventario /
Comercializacion /
Gestion Financiera
y Contable)

Producto comprado
ingresado al sistema)
(a Administracion del
Inventario)

Liquidacién de
importacién
aprobada

/ Facturas de
compra a proveedor
(a Gestion
Financiera Contable)

Pedido de
facturacion (a
Gestion Financiera
Contable)

Orden de
compra al

proveedor

Ingreso a

bodega

La verificacion del
producto comprado
se realiza por el Jefe
de Logistica GYE y/o
Jefe de Bodega GYE

Fuente:S&S

Figura 3.2 Diagrama de Flujo de Situacion Actual del Proceso F1




3.5.1.1.2 DIAGRAMA DE FLUJO “Ordenar Compra del Cliente”

(Situacién Mejorada)

Proceso: Ordenar Compra de Cliente
Version: 01
Fecha: 1 de noviembre 2011
Pagina: 1 de 2
Entradas Actividades Salida Documentos Observaciones

INICIO

Solicitud de

Jefe de producto

Vendedor / Técnico

compra del

cliente ( Receptar solicitud

Aprobar y registrar en el

v

Vendedor

vendedor

Entregar la
factura

Enviar orden de compra
al provedor

Jefe de logistica

Compra local

Realiza solicitud por
email

Jefe de importaciones

Orden de _
compra si
aprobada por ¥
Credito

Asistente de compras.

Preparar documentos
para importar y
desaduanizar

.

Ingresa producto a
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l

Jefe de logistica

vendedor

Entregar factura y pedido

Recibir producto
verificarlo e ingresarlo
fisicamente a bodega

Jefe de logistica

Aprobar liquidacion de
importacion

Solicitud de
compra del

cliente

Solicitud de compra
impresa con firma
e aprobacion de

Credito y Cobranzas

a. Datos del cliente
b. Aprobacion de
credito 6 recibo de caja
<. Nombre del
proveedor

e. costo del producto

. margen de utilidad

g. precio de venta
h.orden de compra del
cliente

Figura 3.3 Diagrama de Flujo de Situacion

Elaborado por: Sandy Garcia

Mejorada del Proceso F1




Indicador

X1

X2

X3

Al

Variable

Tiempo

Producti
vidad

Tiempo

Nombre/
Indicador

Tasa de
solicitudes
aprobadas
Tasa de
Compras

importadas

Tasa de
tiempo de
despacho

Descripcion

Mide la
cantidad de
solicitudes
aprobadas
Mide la
cantidad de
compras
importadas
Mide e
tiempo de
despacho

Formula

#solic.
Aprobadas/
total
solicitudes
# compras
importadas/
total
compras

# tiempo
despacho
orden/total
tiempo
despacho

de

de

de
por

Tabla 3.6 Indicadores del PROCESO F1

Elaborado por Sindy Garcia

Fuente: S&S

Unidad

%

%

%

Frecuencia

Mensua

Mensua

Mensua

revisar el diagrama de flujo del proceso Critico F1, se visualiza las

actividades paso a paso al momento que una compra es importada, para evitar
problemas en cualquiera de sus procedimientos.

Se aprecia la existencia de Solicitudes y documentos necesarios para que el
proceso de compra sea realizado, puesto que se necesita soportes para que la
compra tenga validez.



3.5.1.1.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO PARA EL PROCESO

“Ordenar compra de Cliente”

SITUACION ACTUAL (en minutos)

N® |WAC |VAE |P |[E M 1 A Actividad Tiempo efectivo
1 1 solicitar orden 9
2 1|ingresar solicitud 12
3 1 Aprobar solicitud 12
4 1 revisar condiciones y niveles de compra 12
5 1 aprobar credito 12
7 1 entregar factura 75
8 1 wverificar documentos necesarios 5
9 1 solicitar requisitos completos 12
10 1 elaborar orden y enviarla al provedor ]
11 1 cerrar embarque 60
12 1 seguimiento de documentos 4320
13 1 importar y desaduanizar producto 2880
14 1 coordinar aforos y retiro 1440
15 1 recibir producto 387
16 1 liguidar compra 70
17 1 aprobar liquidacion 15
18 1 ingresar producto al sistema 12
19 1 informar a interesados 17
20 1 entregar producto 30
TIEMPO TOTAL 9386
# T %
WAC| valor agregado a cliente 0 0 0%
WVAE| valor agregado a empresa 0 0 0%
P preparar 6 126 1,34%
E esperar 5 1914 21%
M maovimiento 4 2997 33%
| inspeccionar 3 4337 46%
A archivar 1 12 0,13%
T.T total tiempo 19 9386 100%
TWA| tiempo de valor agregado 0%
IVA | indice de valor agregado 0%

Tabla 3.7 AVA Situacion Actual del Proceso F1

Elaborado por: Sindy Garcia



3.5.1.1.4 ANALISIS DE VALOR AGREGADO PARA EL PROCESO
“Ordenar compra del Cliente”

SITUACION MEJORADA (en minutos)

N° [VAC|VAE| P | E | M I A Actividad Tiempo efectivo
1 1 receptar solicitud 10
2 1 aprobar solicitud 10
3 aprobar credito 15
4 1 entregar factura 8
5 enviar orden al provedor 15
6 realizar solictud por email 8
7 1 preparar transaccion 4320
8 1 recibir producto 2980
9 1 aprobar liguidacion 1000
10 1 ingresar producto 300
11 1 facturacion 12
12 1 entregar producto 30
TIEMPO TOTAL 8708
H T T
RV valor agregado a cliente 1 2980 3A%%
WOE | walor agregado a empresa 1 10 0,115
P preparar 5 4365 S0%a
E esperar i i 0%5
P mowimiento i 1053 12%%5
| inspeccionar i i 0%
Fay archivar 1 I00 A%
T.T total tiempo 12 S70E 1O %5
TWa | tiempo de valor agregado 2990
W indice de valor agregado 34,11%

Tabla 3.8 AVA Situacion Mejorada del Proceso F1
Elaborado por: Sindy Garcia



3.5.1.1.5 CUADRO COMPARATIVO DE ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL
PROCESO F1

“ Ordenar compra del Cliente”

SITUACION ACTUAL
A
| e —

V]
E  [—
P =
VAE
VAC

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 3.4 AVA Situacion actual F1

SITUACION MEJORADA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3.5 AVA Situacion mejorada F1

3.5.1.1.6 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO F1

Entrevista con el personal de compras y el Jefe de Bodega, aplicacion de
proceso conforme el manual de politicas de Compras.



3.5.1.2 ANALISIS DEL PROCESO “Confirmar Garantias”
3.5.1.2.1DIAGRAMA DE FLUJO “Confirmar Garantias”

(Situacién Actual)

Proceso: Tratamiento de Garantias
Subproceso: Confirmaciéon de Garantias
Version: 3
Fecha: Julio, 2008
Pagina: 1 de 1
Entradas Actividades Salida Documentos Observaciones
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Figura 3.6 Diagrama de Flujo de Situacion Actual del Proceso H1

Fuente: S&S



3.5.1.2.2 DIAGRAMA DE FLUJO “Confirmar Garantias”

(Situacién Mejorada)

Tratamiento de Garantias

Proceso:
Subproceso: Confirmacion de Garantias
Version: 03
Fecha: 1 de noviembre de 20111
Pagina: 1de 1
Entradas Actividades Salida Documentos Observaciones
Reporte del
problema del
cliente al

fabricante

Partes para
realizar el
servicio

Fabricante
Recibir caso
ecutive RP

entregar partes a
tecnico

Técnico

Imprimir hoja de conscla vy el
cliente fija dia

Técnico
Llamar a Unisys y
PEDIR REPUESTO

Ejecutive RPE

Coordinar transporte
para el repuesto

+

Técnico

Reparar dafio

[

Técnico

Entregar y hacer firmar
hoja al cliente

v

Técnico

Entregar repuesto al
© i ‘\—b FIN

ejecutive RPE

Ejecutive de RPE
solicita autorizacion de
viaticos a Unisys en el
caso de ser ciudad
remota e informa al
Técnico cuando este
sea aprobado

Un caso no queda abierto
mas de 15 dias. En los
casos en los que el
cliente no esta disponible
Unisys autoriza el cierre
del caso.

En tales situaciones se
devuelven los repuestos
a RPE.

Para problemas no
resueltos el fabricante
asigna un nuevo caso

Figura 3.7 Diagrama de flujo de situacion mejorada del proceso H1

Elaborado por: Sandy Garcia




Indicador Variable

X4 Efectivid
ad

X5 Efectivid
ad

Nombre/
Indicador

Tasa de
Casos
resueltos

Tasa de
repuesto
S

pedidos

Tabla 3.9 Indicadores del Proceso H1

Descripcion

Mide la
cantidad de
casos que
fueron
asumidos
por S&S
Mide la
cantidad de
repuestos
pedidos.

Formula

# Casos
asignados/
Total de casos
resueltos

# repuestos
recibidos/ total
de pedidos

Elaborado por Sindy Garcia

Unidad

%

%

Frecuencia

Mensual

Mensual

El fabricante de cada marca de los equipos que vende S&S, le asigna al mismo,
casos relacionados a las garantias que reclaman determinados clientes, para
este estudio se considerd el caso de garantia de equipos genéricos.

Se midieron dos tipos de indicadores relacionados a la eficiencia del presente
proceso , el primero mide los casos resueltos por S&S; el segundo mide la
cantidad repuestos pedidos en el mes.



3.5.1.2.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO H1

“Confirmar Garantias”

SITUACION ACTUAL (en minutos).

N° |WVAC|VAE| P E | M I A Actividad Tiempo efectivo

1 1 Asignar caso 13

2 1 enviar resumen al tecnico 24

3 1 recibir del provedor piezas 15

4 1 entregar piezas al tecnico 14

5 1 imprimir hoja de datos 5

] 1 coordinar cita con cliente 10

7 1 llamar a Unisys 10

2 1 cambiar repuesto 120

9 1 verificar funcionamiento 17

10 1 devolver partes a RPE 12

11 1 devolver partes a courier 12

TIEMPO TOTAL 252
# T %o

VAC| waloragregado acliente 2 130 51%
WVAE | wvaloragregado a empresa 1 13 5%
P preparar 2 15 6%
E esperar 1 15 6%
M movimiento 5 79 31%
[ inspeccionar 0 0 0%
A archivar 0 0 0%
T.T total tiempo 11 252 100%
TVA | tiempo de valor agregado 143
VA indice de valor agregado 61%

Tabla 3.10 AVA Situacién Actual del Proceso H1

Elaborado por: Sindy Garcia




3.5.1.2.4 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO H1

“Confirmar Garantias”

SITUACION MEJORADA (en minutos).

N° |[VAC|VAE[ P | E | M| I | A Actividad Tiempo efectivo
1 1 recibira caso 10
2 1 entregar partes al tecnico 10
3 1 fijar dia con cliente 12
4 1 llamar unysis para repuesto 15
5 1 coordinar transporte 18
g 1 cambiar repuesto 120
7 1 llenar hoja de trabajo 12
8 1 hacer firmar al cliente 10
9 1 devolver partes a logistica 12

TIEMPO TOTAL 219
H T %o
WAC valor agregado a cliente 2 130 B60%
WAE | wvalor agregado a empresa 1 22 10%
P preparar 2 27 12%
E esperar 1 138 8%
M movimiento 2 22 10%
I inspeccionar 0 1] 0%
Iy archivar (] [u] 0%
T.T total tiempo 8 219 100%
TVA | tiempo de valor agregado 152
v indice de valor agregado T0%

Tabla 3.11 AVA Situacién mejorada del Proceso H1

Elaborado por: Sandy Garcia




3.5.1.2.5 CUADRO COMPARATIVO DE ANALISIS DE VALOR AGREGADO
DEL PROCESO H1

SITUACION ACTUAL
A

I
M
=
P

—

—
VAE [
VAC

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3.8 AVA Situacion Actual H1
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Figura 3.9 AVA Situacion Mejorada H1

3.5.1.2.6 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO H1

Entrevista con el personal del area tramites de garantias, revision de los
respectivos documentos y aplicaciéon de politicas de Garantias.



3.5.1.3 ANALISIS DEL PROCESO

“Servicio al cliente”

3.5.1.3.1DIAGRAMA DE FLUJO “servicio al cliente”

(Situacién Actual)

Proceso:
Subproceso:
Version:
Fecha:
Pagina:

Servicio al cl
Brindar servi

o1

Junio, 2006
1 de 1

Entradas

Actividades

Salida

Documentos

Observaciones

Queja del
cliente

INICIO

Funcionario de Akros
Receptar queja y
remitirla al Jefe de
Servicio al cliente

Jefe de Servicio al
cliente

Analizar la queja

Problema rojo?

si

v
[Jefe de Servicio al Cliente |

Registrar el caso en Base
de Reclamos

Jefe de Servicio al Cliente /
Gerencias

Realizar analisis de causas y
busqueda de soluciones.

Jefe de Servicio al Cliente

Proponer solucién al cliente

snte acepta
solucion
propuesta

si

v
Jefe de Servicio al Cliente /
Jefaturas

| Ejecutar solucion |

Jefe de Servicio al Cliente

Buscar solucion inmediata
en funcion de los
procedimientos y

herramientas definidas

Jefe de Servicio al Cliente

Realizar seguimiento a la
implementacion de la solucion
y a la satisfaccion final del
cliente

¥
Jefe de Servicio al Cliente

Realizar seguimiento a la
implementacion de la solucion
y a la satisfaccion final del
cliente

si

-
Jefe de Servicio al Cliente

Registrar cierre de caso y
satisfaccion del cliente en la
Base de Reclamos

Jefe de Servicio al Cliente

Definir de cambios requeridos
para evitar que el problema se
vuelva a presentar

Solucion del
problema (al
cliente)

Sugerencias
para la mejora
continua

Registro de

eja

La Base de Reclamos
se actualiza una vez a
la semana con el
estado de cada caso

Sia traves de la
solucion final
propuesta no se llega
a la satisfaccion del
cliente, se
implementan las
soluciones y se
registra como caso
cerrado de cliente no
satisfecho (caso azul)

Figura 3.10 Diagrama de flujo de Situacion actual del proceso 11

Fuente: S&S




3.5.1.3.2 DIAGRAMA DE FLUJO “servicio al cliente”

(Situacién Mejorada)

Proceso:
Subproceso:
Version:
Fecha:
Pagina:

Servicio al cliente

Brindar servicio al cliente
o1

1 de noviembre de 2011

1 de 1

Entradas

Actividades

Salida

Documentos

Observaciones

Queja del
cliente

INICIO

Funcionario de
Akros

Receptar queja i’
¥

Jefe de Servicio al
Cliente

Registrar el caso en
Base de Reclamos

Jefe de Servicio al
Cliente
Identificar el grado del
problema

lient
acepta
olucio

Jefe de Servicio al Cliente /
Gerencias
Analizar causas y busca

solucion si

Jefe de Servicio al Cliente

Ejecuta solucién al cliente

Jefe de Servicio al Cliente

FIN
Guardar y cerrar el caso

con la solucién

Registro de

queja

La Base de
Reclamos se
actualiza una vez a
la semana con el
estado de cada
caso

Figura 3.11 Diagrama de flujo de situacién mejorada del proceso 11

Elaborado por: Sandy Garcia




Indicador

X6

X7

Variable

Calidad

Calidad

Nombre/
Indicador

Numero de
quejas
Recibidas

Tasa de
aceptacion

Descripcion

Mide la
cantidad de
guejas
realizadas
por los
clientes
Mide la
cantidad de
soluciones
aceptadas.

Formula Unidad Frecuencia
#de quejas
] Mensual
#
soluciones | % Mensual
aceptadas/
soluciones
ofrecidas

Tabla 3.12 Indicadores del Proceso I1

Elaborado por Sindy Garcia

Este proceso consta en la satisfaccion del cliente, y su proceso busca
continuamente ofrecer soluciones Optimas al cliente de acuerdo a lo establecido
en los manuales y politicas de la organizacion.

Se han medido tres indicadores, que miden las siguientes caracteristicas:

e Las quejas que fueron recibidas de los clientes durante el mes.
e Las soluciones que fueron aceptadas libremente por el cliente.



3.5.1.3.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO 11
“Servicio al Cliente”

SITUACION ACTUAL (en minutos).

N® |VAC|VAE(P |E (M |l A |Actividad Tiempo efectivo
1 1 receptar gqueja 10
2 1 analizar queja 15
3 1 buscar solucion 10
a 1|registrar caso 20
5 1 buscar causas 1440
] 1 proponer soluciones 30
7 1 ejecutar solucion 120
2 1 seguimiento de solucion 2880
9 1|cerrar caso 4320
10 1 definir nuevos cambios 5000
TIEMPO TOTAL 13845
H T Sa
WAC wvalor agregado a cliente . | 1600 12%
WAE wvalor agregado a empresa o o 0%
P preparar 1 15 0,18%
E esperar o o 0%
M movimiento 1 5000 36%
| inspeccionar 2 2890 21%
A archiwvar 2 4340 31%
T.T total tiempo 10 13845 100%
TV A tiempo de valor agregado 1600
VA indice de valor agregado 12%

Tabla 3.13 AVA Situacién Actual del Proceso 11

Elaborado por: Sandy Garcia




3.5.1.3.4 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO 11

“Servicio al Cliente”

SITUACION MEJORADA (en minutos).

N® [VAC|VAE| P | E | M || | A Actividad Tiempo efectivo

1 1 receptar queja 10

2 1 registrar en BD 15

3 1 identificar la queja 480

4 1 analizar causa 1440

511 ejecutar solucion 30

3] 1 CErrar caso 4320

7 1| guardarresultados 1440

TIEMPO TOTAL 7735

VAC valor agregado a cliente 2 4350 56%
WAE | wvaloragregado a empresa 1 10 0,12%
P preparar 1 15 0,19%
E esperar 1] 1] 0%
M movimiento 0 0 0%
1 inspeccionar 2 1920 25%
A archivar 1 1440 19%
T.T total tiempo 7 7735 100%
TWA | tiempo de valor agregado 4350
VA indice de valor agregado 56,12%

Tabla 3.14 AVA Situacion mejorada del Proceso 11

Elaborado por: Sandy Garcia



3.5.1.3.5 CUADRO COMPARATIVO DE ANALISIS DE VALOR AGREGADO
DEL PROCESO I1

SITUACION ACTUAL

A [

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 3.12 AVA del proceso H1

SITUACION MEJORADA

5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 3.13 AVA del proceso H1

3.5.1.3.6 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO H1

Entrevista con el personal de Servicio al Cliente, entrevista con uno de los
clientes presentes, aplicacion de politicas de servicio al cliente y observacion.



3.5.1.4 ANALISIS DEL PROCESO IDENTIFICAR Y DESARROLLO DE
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

3.5.1.4.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO Al

(En minutos)

“Gestion Administrativa”

N® WAQWAE P | E (M| I | A Actividad Tiempo efectivo
1 1 determinar necesidades 4320
2 1 establecer tipo de mercado 2880
3 1 determinar fuentes 2880
4 1 desarrollar tecnicas 5760
5 1 recolectar informacion 14400
] 1 analizar informacion 7200
7 1 tomar desiciones 4680
Total 42120
## T %
WaC valor agregado a cliente 1 2880 7%
WAE wvalor agregado a empresa 2 SO0 21%
P preparar 2 2640 21%
E esperar (0] (0] 0%
M movimiento 1 14400 34%
1 inspeccionar 1 7200 17%
A archiwvar (0] (0] 0%
T.T total tiempo 7 42120 100%
TV A tiempo de valor agregado | 11880
A indice de valor agregado 28%

Tabla 3.15 AVA Situacién Actual del Proceso Al

Elaborado por: Sindy Garcia




3.5.1.4.2 CUADRO DE AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO Al

P S

SITUACION ACTUAL

0% 20% 30%

Figura 3.14 AVA del Proceso Al

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.4.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO Al

Entrevista con el personal administrativo y con el gerente regional.



3.5.1.5 ANALISIS DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

3.5.1.5.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO B1 (en minutos)

“Implementacion de estrategias Organizacionales”

N'| VAC | VAE P Actividad Tiempo efectivo
l l establecer ineadeinicio. 7200
) 1 recongcerlascausss | 430
} l desarrollar estrategia | 3080
4 implementarcambios | 9000
5 monitorear 5899
Total 3459
T %
VAC valor agregado a cliente 0 0 0%
VAE valor agregado a empresa 1 7200 1%
p preparar 2 12400 3%
E esperar 0 0 0%
M movimiento 1 5000 26%
I Inspeccionar 1 5893 17%
A archivar 0 0 0
T total tiempo 5 3449 100%
TVA tiempa de valor agregado 7200
IVA indice de valor agregado 2%

Tabla 3.16 AVA Situacién Actual del Proceso B1

Elaborado por: Sindy Garcia




3.5.1.5.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO B1

SITUACION ACTUAL
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Figura 3.15 AVA del Proceso B1

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.5.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO B1

Entrevista con el personal del departamento de Planificacion Estratégica.



3.5.1.6 ANALISIS DEL PROCESO DE SEGUIMIENTO Y REVISION

3.5.1.6.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO C1 (en minutos)

“Evaluacion de Procesos”

N VAC VAE P E M I Actividad Tiempo efectivo
1 1 Elaborar programa 10080
2 1 identificar area a revisar 5760
3 1 consultar documentos 3080
] 1 notificar el plan 2880
5 1 iniciar revision 4320
] 1 ejecutar entrevista 4300
7 1 comprobar fuentes 2000
8 1 solicitar documentos 1899
9 1 dar resultados 2000
Total 41319
# T %
VAC valor agregado a cliente 0 0 0%
VAE valor agregado a empresa 0 0 0%
P preparar 2 15840 38%
E esperar 1 1899 5%
] mavimiento 4 13500 33%
I inspeccionar 2 10080 24%
A archivar 0 0 0
T total tiempo 9 41319 100%
TVA tiempo de valor agregado 0
IVA indice de valor agregado 0

Tabla 3.17 AVA Situacion Actual del proceso C1

Elaborado por: Sandy Garcia



3.5.1.6.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO C1

SITUACION ACTUAL
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Figura 3.16 AVA de situacion actual de proceso C1

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.6.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO C1

Entrevista con el personal de Administracion, revision de documentos
respectivos, revision de plan de revision vigente.



3.5.1.7 ANALISIS DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO

3.5.1.7.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO D1 (en minutos)

“Aplicacion de Proyectos”

N® [VAC|VAE| P [ E (M| | | A Actividad Tiempo efectivo
1 1 Clasificar 1440
7 1 Ordenar 2880
3 1 Limpiar 2850
A 1 estandarizar 4320
5 1 mantener 7200
Total 18720
# T %o
VAC valor agregado a cliente 0 0 0%
VAE valor agregado a empresa 1 4320 23%
P preparar 3 11520 62%
E esperar 0 0 0%
Y movimiento 1 2880 15%
I inspeccionar 0 0 0%
A archivar 0 0 0%
T.T total tiempo 5 18720 100%
TVA tiempo de valor agregado 4320
VA indice de valor agregado 23

Tabla 3.18 AVA Situacién Actual del Proceso D1

Elaborado por: Sindy Garcia




3.5.1.7.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO D1

Situacion actual

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3.17 AVA Situacion Actual del Proceso D1

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.7.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO D1

Entrevista con personal respectivo.



3.5.1.8 ANALISIS DEL PROCESO DE RECURSOS HUMANOS

3.5.1.8.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO K1 (en minutos)

“Contratacion del Personal”

N° (VAC/VAE| P | E [ M A Actividad Tiempo efectivo

1 1 otorgar documentos 1440
2 1 elaborar contrato 1440
3 1 enviar carpeta a RRHH-UIO {20160
4 1 |legalizar contrato 1440
5 1 enviar contrato aQuito 2830
b 1 otorgar R.l. de empresa 1440

28800

# T %

WAC |valor agregado 0 0 0%
VAE [agregado a emy 1 1440 5%
P preparar 2 2880 10%
E esperar 1 20160 70%
M movimiento 2 4320 15%
I inspeccionar 0 0 0%
A archivar 0 0 0%
T.T | totaltiempo 6 28800 100%
TVA podevaloragre| 1440
IVA fedevaloragre;y 5%

Tabla 3.19 AVA Situacion Actual del proceso K1

Elaborado por: Sindy Garcia



3.5.1.8.2 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO K1 (en minutos)

Situacion actual

A
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Figura 3.18 AVA Situacion Actual del proceso K1

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.8.3 METODOLOGIA PARA EL PROCESO K1

Entrevista con el personal de Recursos Humanos.



3.5.1.9 ANALISIS DEL PROCESO DE RECURSOS HUMANOS

3.5.1.9.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO K2 (en minutos)

“Selecciéon del Candidato”

N°|VAC|VAE| P | E | M i A Actividad Tiempo efectivo
1 1 receptar y revisar requerimientos 480
2 1 definir fuente de reclutamiento 300
3 1 revisar candidatos idoneos del personal 480
4 1 receptar hojas de vida 2880
5 preselecionar hoja de vida 480
6 realizar entrevista a candidatos 960
7 1 evaluacion de conocimientos 960
8 1 preseleccionar los mejores 720
9 1 entrevista con el gerente de area 720
10 1 seleccion de candidato 120
11 1 contrato final 850
Total 8950
# T %
WAC |valor agregado a cliente [u] 0 0%
WAE |valoragregado a empresa |2 1330 15%
P preparar 3 1560 17%
E esperar 2 3360 38%
M movimiento 2 1440 16%
1 inspeccionar 2 1260 14%
A archivar 0 0 0%
T.T |total tiempo 11 8950 100%
TWA |tiempo de valor agregado |0
VA |indice de valor agregado 15%

Tabla 3.20 AVA Situacion Actual del proceso K2

Elaborado por: Sindy Garcia



3.5.1.9.2 CUADRO AVA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO K2

SITUACION ACTUAL
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Figura 3.19 AVA Situacion actual del proceso K2

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.9.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO K2

Entrevista con el personal de RRHH, revision de manual de politicas de RRHH.



3.5.1.10 ANALISIS DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE SISTEMAS

3.5.1.10.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO L1 (en
minutos)

“Uso de Claves”

N (VAC/VAE| P | E (M| | | A Actividad Tiempo efectivo
1 1 crear una frase codificada 20
2 1 comprohar aceptacion del equipo 15
3 1 convertir en contrasena 15
il 1 combine numeros 10
3 1 sustituta caracteres 3
b 1 compruebe contrasena 10
Total 5]
# T %
VAC| waloragregado acliente 0 0 0%
VAE | wvaloragregado a empresa 0 0 0%
P preparar 4 50 67%
E esperar 1 15 20%
M movimiento 0 0 0%
I inspeccionar 1 10 13%
A archivar 0 0 0%
T.T total tiempo 3] 75 100%
TVA | tiempo de valor agregado 0
IVA indice de valor agregado 0%

Tabla 3.21 AVA Situacion actual del proceso L1

Elaborado Por: Sandy Garcia




3.5.1.10.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO L1

SITUACION ACTUAL
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Figura 3.20 AVA de situacion actual del proceso L1

Elaborado por: Sindy Garcia

3.5.10.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO L1

Entrevista con el personal de sistemas, revisibon de manual de politicas de
sistemas.



3.5.1.11 ANALISIS DEL PROCESO DE GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

3.5.1.11.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO P1 (en

“Control de inventarios”

minutos)

N’ VAC VAE p E M I Actividad Tiempo efectivo

1 1 Verificar informacion de producto 0
] 1 coregir informacion o precios 15
4 1 generar reporte del mes 5
5 1 consiliar inventarios 10
b 1 presentar consiliacion al auditor 30
] aprobar consilicion 10
fotal 5%

# T %

VAC valor agregado a cliente 0 0 0%

VAE valor agregado a empresa 1 300 50%

P preparar 2 3B 6%

E esperar 0 0 0%

M movimiento 2 135 2%

I inspeccionar 0 0 0%
A archivar 1 120 2%
TT total tiempo 7 590 100%
TVA tiempo de valor agregado 300
VA indice de valor agregado 50%

Tabla 3.22 AVA Situacion actual del proceso P1

Elaborado por: Sandy Garcia




3.5.1.11.2 CUADRO AVA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO P1

Figura 3.21 AVA Situacion actual del proceso P1

Elaborado por: Sindy Garcia

3.5.1.11.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO P1

Entrevista con el personal de crédito y cobranza y revision de politicas de
crédito.



3.5.1.12 ANALISIS DEL PROCESO GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

3.5.1.12.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO P2 (en
minutos)

“‘“NOMINA DE PAGO”

N’ VAC VAE P E M I A Actividad Tiempo efectivo
1 1 receptar ingreso del empleado 15
2 1 receptar el egreso del empleado 15
] 1 preparar transferancia bancaria 20
4 1 generar cheques 15
5 1 elaborar rol de pago 15
i 1 solicitar planillas de pago 15
1 1 registrar asientos de nomina 10
8 1 conciliar cuenta bancaria y nomina 60
fotal 165
# T !
VAC valor agregado a cliente 0 0 0%
VAE valor agregado a empresa 0 0 0%
p preparar 5 120 1%
E esperar 2 30 18%
M movimiento 1 15 5%
I inspeccionar 0 0 0%
A archivar 1 0 0%
Al total tiempo 9 165 100%
TVA tiempo de valor agregado 0
IVA indice de valor agregado 0%

Tabla 3.23 AVA Situacion Actual del proceso P2

Elaborado por: Sandy Garcia



3.5.1.12.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO P2

situacion actual
A

M| T—

E (P

[P |

VAC

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 80%

Figura 3.22 AVA de situacion actual del proceso P2

Elaborado por: Sindy Garcia

3.5.12.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO P2

Entrevista con personal de Contabilidad.



3.5.1.13 ANALISIS DEL PROCESO DE GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

3.5.1.13.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO P3 (en
minutos)

“Cuenta por cobrar”

N VAC VAE p E M I A Actividad Tiempo efectivo

1 1 receptar cierre de caja 15

! 1 devolver la caja para que cuadre 15

] 1 registrar los cabros del dia i

4 1 conciliar cuenta clientey banco 0

5 1 archivar cierre de caja 1

b 1 conciliarretenciones con elregistra. |20

1 1 emitir retenciones a 3R A
fotal 116

# T %

VAC valor agregado a cliente 0 0 0%

VAE valor agregado a empresa 0 0 0%

P preparar 3 60 52%

E esperar 1 15 13%

M movimiento 1 15 13%

I inspeccionar 0 0 0%

A archivar 2 26 2%

T total tiempo 7 116 100%

TVA tiempo de valor agregado 0

IVA indice de valor agregado 0%

Tabla 3.24 AVA situacion actual del proceso P3

Elaborado por: Sindy Garcia



3.5.1.13.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO P3

SITUACION ACTUAL
A [—
I
Y

E "

P |

VAE

VAC

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3.23 AVA situacion actual del proceso P3

Elaborado por: Sindy Garcia

3.5.1.13.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO P2

Entrevista con el personal de contabilidad y el gerente financiero.



3.5.1.14 ANALISIS DEL PROCESO DE GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

3.5.1.14.1 ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO P4 (en

minutos)

“Cuenta por pagar”

N' VAC VAE P M I A Actividad Tiempo efectivo
1 1 Recibir planillas, facturas y liquidaciones de gasto 12
2 1 emitir comprobante retencion 15
] 1 registrar en el sistama 12
4 1/archivar facturas 1
5 1|respaldar comprobantes de egreso 15
b 1 aprobar pagos en sistema il
1 1 revisar pagas atraves de cheques ]
§ 1 firmar y aprobar transferencia bancaria 14
9 1 elaborar reporte de retenciones 15
10 1|archivar copias de retenciones 12
total 7
T %
VAC valor agregado a cliente 0 0 0%
VAE valor agregado a empresa 0 0 0%
P preparar 5 b 57
E esperar 1 vl 8%
M movimiento 1 12 8%
[ inspeccionar 0 0 0%
A archivar ] 3 Th
T total tiempo 10 147 100%
TVA tiempo de valor agregado 0
IVA indice de valor agregado 0%

Tabla 3.25 AVA de situacion actual del proceso P4

Elaborado: Sandy Garcia




3.5.1.14.2 CUADRO AVA DE SITUACION ACTUAL DEL PROCESO P4

situacion actual

A [

M |——

E [

P e —

VAC

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3.24 AVA de situacion actual del proceso P4

Elaborado por: Sandy Garcia

3.5.1.14.3 METODOLOGIA UTILIZADA PARA EL PROCESO P4

Entrevista con el personal de Contabilidad y el Gerente General.



3.6 PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS
CRITICOS EN BASE A LA METODOLOGIA CICLO DE GESTION BASICO
PHVA

Una vez establecido los objetivos de este proyecto, y habiendo conocido la
situacion actual de S&S, hemos identificado los procesos criticos, con la ayuda
de una matriz de impacto, la cual se presenta mas adelante como parte del
anexo, los procesos criticos fueron analizados y son los siguientes:

F.1 Ordenar compra del Cliente
H.1 Confirmacién de garantias
I.1 Brindar servicio

A continuacién se muestra una tabla de las posibles causas que debilitan el
desarrollo de cada uno de los procesos criticos:

Al existir un procedimiento demasiado
largo en el que intervienen algunos
e Falta de comunicacién e participantes, se presentan malos

Ll celogrell Bl e el o entendidos de  las  actividades,
para terminar el proceso. generando demora en el proceso F1.

Ciertas actividades dependen del
desarrollo de otras, sin embargo no se
controla el tiempo de cumplimiento de
SelEielsieotigel esinilsigleler gl las  actividades de acuerdo a o
el desarrollo de las planificado.

actividades.

Al no existir un manual de Politicas de
productos no conformes, se presentan
problemas de insatisfacciones en los
clientes al recibir productos
Falta de Politicas de defectuosos.

Productos no Conformes.

Tabla 3.26 Causas que debilitan los Procesos criticos.

Elaborado por: Sandy Garcia.



3.6.1 RIESGOS GENERADOS POR LA DEBILIDAD DE LOS PROCESOS

Considerando las causas antes mencionadas, que debilitan la eficiencia de los
procesos criticos, podemos establecer ciertos riesgos que podrian perjudicar a
S&S:

1. Unadisminucién considerable, en las ventas.
El proceso “Ordenar compra del cliente” es muy largo, tiene poca
integracidbn en sus tareas y mala comunicacion entre sus
participantes, lo que genera un retraso al entregar la orden del
cliente, y en muchos casos se observa clientes molestos y
desanimados por el servicio.

2. Retraso en el cumplimiento de Garantias.
De acuerdo a las Politicas de Garantias se debe resolver un
problema de garantia maximo en 3 dias desde el momento en que se
recibié el reclamo respectivo. De manera que si se cumple con el
tiempo estandar no se almacena trabajo incumplido y se satisface al
cliente. En el momento que las actividades se salen de su tiempo
planificado se genera incumplimiento con el cliente.

3. Crear Imagen Negativa de S&S.

Si se ofrecen productos que no pasan bajo un ojo de registro de
Calidad, se podria perjudicar directamente el nombre de la compafia,
generado por la falta de compromiso por parte de la Administracion,
ente que deberia pronunciar el respectivo Manual de Politicas de
Producto no Conforme, el mismo que deberia ser conocido por el
personal, para disminuir reclamos de servicio al Cliente y Tramite de
Garantias.



3.6.2 MAPA DE PROCESOS MEJORADO

Fecha «
MANUAL DE L& CALEDAD Verddn:
Paginai
Revisada por Aprobado por:
e
j >- ' “ [
x -
- '—I—- 1 e i
e
- . gﬁmﬂu EEL. 5
CONERAS £ = !
o IWRCRTAGICMER ™ ] |
3 H :* et I
: 7 ACKINETRACI
==+ SRNEREILIEACICH DEL HVENTARID
: WANTEHTHIENTG Y

CONFIGURACICNES DE 4

EQUIFCS ¥ S0F TVRRE !
Tt — ® 4
I
e n TRANITE DE GARANTIAS |
[ : nb B y B
s i ]_ =l
:nubfmns Mmm o cEsoN % N
o o anos ﬁsmmm ' ADMBMISTRACION:: 3¢ FINANCIERAY 3¢ MARKETING x
ft : ¥ ) i . . COWRABLE - : :

Figura 3.25 Mapa de procesos mejorado
Elaborado por: Sindy Garcia

Con la ayuda de este mapa de procesos, sera mas sencillo comprender la
integracién de un proceso con respecto a otro.

En este grafico, se visualiza, como se relacionan los procesos criticos y que
entidades incluye, ya sean, proveedores o clientes.



3.6.3 APORTE DEL SISTEMA DE GESTION POR PROCESO

Conocidas las causas que afectan la eficiencia de los procesos, se desarrollo
una metodologia para evaluar periédicamente la gestiéon de los procesos. El
disefio que se presenta a continuacion se cre6 con el objeto de involucrar a las
personas encargadas o responsables de administrar cada proceso, con el afan
de que puedan resolver los inconvenientes que se vayan citando en el desarrollo
de las actividades normales de los procesos.

Ademas esta propuesta aspira conseguir los siguientes resultados:
1. Permitir mayor involucramiento del personal
2. Liderazgo sobre sus propios procesos.
3. Mayor conocimiento de su area y de las demas.
4. Compromiso con su grupo de trabajo.
5. Conocimiento de la empresa.
6. Monitoreo de problemas en forma oportuna.

7. Descentralizacion de actividades.

3.6.4 EQUIPOS DE CELULAS EN GUAYAQUIL

Se pretende formar grupos de células, cada uno de ellos estara conformado por
los departamentos que a continuacién se presenta, se debe recalcar que cada
lider de grupo seré el respectivo jefe del departamento.

CELULAS DEPARTAMENTOS

G001 Compras
G002 Ventas
G003 Garantias

G004 Sistemas

G005 Servicio al Cliente
G006 Logistica

Tabla 3.27 Grupos de Célula



Cada jefe de los grupos antes mencionados, formara parte de la célula
principal, la cual tendra que reunirse semanalmente para revisar el desarrollo de
los procesos y comunicar asuntos en particulares.

La Célula principal se integrara de la siguiente manera:

l V. Loor/B. Monroy }

|

K. Daud

K. Andrade

M. Jiménez

N. Suarez

P. Alvarado

N. Veliz

A. Aldaz

L Coordinadoras GYE j

[T

Figura 3.26 Grupo Principal Guayaquil

Elaborado por: Sandy Garcia

l Asesora Comercial }

' =

l Compras e Inventarios \

I Ventas \

l Garantias

l Sistemas

l Servicio al Cliente

l Logistica

l Crédito y Cobranza



3.6.5 FORMA DE REALIZAR EL TRABAJO

A continuacion se detallan aspectos sobre la forma de realizar las células:

1. Reuniones permanentes con los jefes de cada célula.

N

problemas emergentes.

3. Evaluacion permanente de los procesos.

Verificar las mejores practicas para encontrar soluciones inmediatas a

4. Evaluar e implementar innovacion en procesos nuevos y maduros

3.6.6 EJEMPLO DE VALORACION DE PROCESOS

ESTATUS

[Cuelios de Botella

Problemas en entresa de webos| Area B 3 y Semmmientol

[Sofiscionads

Jn de procesos

Revisitn de Proceso y Elaboracion Flujo grama WVentas Corporativas

LogisticafCompras

|cuelios de Botefia

|- Reporte de Ingreso O Mencadenia para ia parte comercial

| Envic a tiempo del archivo de importacion desde UIO

| Comunicacidn a tiempo a Bodega de entregas de alto volemen para el despacho con iempo.

| Apoye adicional  ka Blegada de importadion y tiempo prudendal de espera para of despacho de los
[productos Begados

|- Inconsistenca en envip 0o Mmercadenia por ASpEs0s

Sohusciomada
En seguimisnto pemanents

En segismiento permanente

[Sclucicnado

En seguimiento permanente |

Revisitn de Procesos

Revisidn de Proceso y Elaboracidn Fiule srama Compras Locales

Garantias

ICuelios de Botella

| Mo exictia procesos definidos para esta Arca

|Solucionads

Revisidn de procesos

Revisidn de Frocess y Elaboracidn Flujo srama Entregas y Semsmiento

Crédito y Cobranzas

|Cuselios de Botella

Parte comencial o enviaba informackdn oompleta para sodicitar el onédito

En uimiento manete

Revisitn de Procesos

Revisidn de Proceso v Elaboracidn Flulo srama orédito

| Revisidn de Proceso y Elaboracicn Flujo grama Cobranzas

Tabla 3.28 Ejemplo de Valoracion de Procesos

Elaborado por: Sindy Garcia

Esta tabla evaluativa, muestra como estar a la mira de cada proceso que
presento algun tipo de problema a lo largo de la semana, para conocer si esta o

no resuelto.



3.6.7 EJEMPLO DE CRONOGRAMA DE EVALUACION DE PROCESOS

CROMNOGRAMA DE EVALUACION DE PROCESOS GUAYAQUIL
Areas jun-o9 jul-o9
Compras de Materiales ®
Wentas Corporativas x
Compras Locales x
Entregasy Seguimientos 3
Creditoy Cobranzas ®
Bodega »
SMN1L b
181 b
SOS »

Tabla 3.29 Ejemplo de Cronograma de evolucién de procesos
Elaborado por: Sindy Garcia

La anterior presentacion, exhibe, el dia de la evaluacién de un determinado
proceso.

3.6.8 ACTIVIDADES A EJECUTAR DESPUES DE LA EVALUACION DE LOS
PROCESOS

Luego de la evaluacion y valoracion de los procesos, se debe continuar con los
siguientes pasos para concluir el ciclo de mejora continua:

1. Reuniones con el personal para evaluar problemas emergentes y
procesos a mejorar.

2. Con los duefios del proceso encontrar soluciones Yy fechas de cambio.
3. Evaluaciones permanentes de los procesos en conflicto.

4. Plasmar los cambios en documentos.



CAPITULO 4

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES
Las conclusiones del proyecto son las siguientes:

s S&S gestiona actualmente sus procesos de la misma manera que lo ha
hecho desde el inicio de sus operaciones, puesto que no habia incurrido
en la idea de renovar sus procesos al ambiente comercial que ha estado
viviendo, en estos ultimos 4 afios, donde su volumen de venta ha ido
aumento.

% La empresa objeto de estudio, presenta tres procesos de carécter
critico, puesto que son los que sustentan el esqueleto del negocio.

Entre los que consta: el proceso F1, Ordenar compra del cliente, el cual
es muy largo, y por tener muchos participantes, suele existir demoras,



excusas y descoordinacion, lo que provocaba problemas con los
despachos de los productos.

El proceso H1, Confirmacion de Garantias, sus problemas surgen,
cuando la empresa acepta el caso de garantias y tiene que llamar a
UNISYS, para conocer si tienen el repuesto que necesita ser cambiado
y este no lo tiene disponible.

El proceso 11, Brindar servicio al Cliente, esta es una prioridad, sin
embargo en ocasiones se hace dificultoso buscar soluciones rapidas a
los problemas de los clientes y suele llevarse mas de 24 horas en dar
una solucion eficiente.

La aplicacion del enfoque por procesos, puede ser considerado como
una de las vias fundamentales para el mejoramiento de la organizacion,
ya que en la practica esta entidad estd conformada por procesos que
generan productos Yy servicios, siendo necesario lograr la eficiencia y la
eficacia de los mismos para adaptarse mejor a las necesidades de los
clientes y por tanto mejorar la competencia de las organizaciones.

La ausencia de coordinacién de las actividades, entre departamentos
fue muy evidente, sobre todo en el departamento de Compras, quienes
desarrollan el proceso F1. Mantenian discusiones por actividades
incompletas, por retraso de entregas, falta de registro de solicitudes de
compras.

El departamento de Garantias mantiene constantes mal entendidos con
los clientes, puesto que en ocasiones el repuesto recibido no era el
mismo que el solicitado para el debido procedimiento.

La seleccion y el estudio de los procesos criticos, establecen cimientos
importantes para lograr destrezas Unicas en materia de operaciones,
pues estos procesos son los que identifican a la funcion principal que
desarrolla la organizacion.

Los mapas de procesos, diagramas de flujos y manuales de politicas,
son herramientas de gestion que facilitan el analisis de las operaciones
actuales de la organizacién y que necesitan ser actualizadas para
generar mejoras internas y externas.

Observar y entrevistar tanto a clientes internos como externos ayudo a
descubrir e identificar las causas que generaban problemas que
incidian mayor peso en el nivel de servicios que estos ofrecian,
constituyendo un aspecto muy importante para la materializacion de
acciones de mejoras efectivas.



4.2 RECOMENDACIONES

En base de los resultados obtenidos en la presente investigacion se plantean las
siguientes recomendaciones para finalizar este proyecto:

R/
0.0

Se recomienda a la Alta Direccion, estudiar y discurrir, la solucién
entregada, la misma que fue creada de manera particular de acuerdo a
las necesidades y a las caracteristicas de S&S.

Simplificar el alcance y revision sobre los procesos evaluados, para
asegurar el fortalecimiento de las mejoras obtenidas.

Introducir a S&S al ciclo de la mejora continua, como parte del sistema
de gestién de calidad.

Se recomienda tomar acciones efectivas sobre la capacidad de
comunicacion por departamentos, creando una mentalidad de equipo en
cada grupo de célula para mejorar el trabajo de cada departamento.

Difundir en los departamentos correspondientes, el conocimiento de
evaluacion de los procesos por células, para armonizar e integrar los
procesos antes mencionados.

Instruir a los encargados del desarrollo de cada proceso, esto hara que
los procesos sean mas eficientes y que la calidad del servicio final sea
mejor, a través del manual de procesos y de la supervision de los Jefes
Departamentales.

Coordinar las actividades de los procesos criticos, de manera semanal y
de ser posible diariamente; sefialando el responsable y el tiempo
establecido para cada actividad. Esta estrategia de trabajo optimizara
tiempo en los procesos y sera una herramienta Gtil para evaluar
individual a cada responsable.

Dictar cursos y charlas, sobre liderazgo, para los jefes de
departamentos, con el objetivo de crear y fortalecer una actitud de
compromiso en cada uno de ellos, de manera que puedan motivar y
guiar a su equipo de manera oportuna y enriquecedora.
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ANEXO 1

MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROCESOS

Bl 2 3 1 1 2 1 2
C1 3 2 2 1 4 1 3
D1 2 3 2 2 4 2 1
F1 3 3 4 5 5 1 5
H1 4 1 4 3 3 3 5
11 5 2 2 1 5 4 5
K1 3 2 2 2 3 2 1
K2 4 2 1 3 1 2 2
L1 3 4 2 2 1 2 3
P1 2 3 1 1 1 2 2
P2 2 3 3 2 1 2 1
P3 1 2 3 1 1 2 1
P4 2 3 1 2 1 1 2

(OR:]

16

18

20

31

27

29

17

18

19

13

16

13

13

Elaborado por: Sandy Garcia



ANEXO 2

MAPA DE PROCESOS ACTUAL

S&S

Fuente



ANEXO 3

Matriz de Trabajo Semanal de Procesos

- - Fecha:
Matriz de Trabajo Semanal

Wersidn -

Requisito de la Morma: Pagina 1 de 1

DEPARTAMENTO  BRESPONSABLE PROCESO EN REVISION  SEGUIMIENTO ESTADO ENERO Febrero




ANEXO 4

LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

Fecha:

Wersian :

Requisito de la Morma:

Pagina 1 de 1

NI¥EL DE| RESPONSAEBLE RESPOMNSABLE FECHA DE
2 DOCUMENTO YERSION | DE ELABORACION | DE APROBACION | APROBACION
MAMNUAL OE CALIDAD 1 Fepresentante de la Gerente General
1 Gerencia
FPROCEDIMIENMTO DE .
COMERCIALIZACION DE 1 .:c.ﬂ'éfgiﬁirzﬂiian Herente General
Z | FPROOUCTOS TAMGIELES
FPROCEDIMIENMTO DE . .
ELAMFICACION DEL 1 Ellre-ctc_;_ren:llzilgiugu;?:;nnes Gerente General
3 SERYICIO 4 4
FROCEDIMIENMTO DE 1 Jefe de Logistica Gerente General
4 IMFORTACIOMES 9
FROCEDIMIENTO DE . .
FECEPCION OE EQUIFOS 1 D"Eﬂc':'reii,gﬂu?:jneg Gerente General
5 ¥ REPLESTOS 4 g
FROCEDIMIERNTO 1 Gerente General
GEMEFRAL DE Jefe de Bodega
E ADOMIMISTRACION OE
FROCEDIMIENMTO DE 1 Gerente Financiero Gerente General
7 FACTURACIOM
FPROCEDIMIENMTO DE Gerente General
SELECCION DE 1 Jefe de RRHH
g FERSOMAL
FPROCEDIMIENMTO DE Gerente General
EvaLUACION DE 1 Jefe de RRHH
] FERSOMAL

FROCEDIMIEMTO DE
CaFACITACION DE
FERSOMNAL

Jefe de FRRHH

Gerente General

FROCEDIMIEMNTO DE
DESCRIFCION DE
FURMZIOMES DEL CARGD

Jefe de RRHH

Gerente General

FROCEDIMIEMTO DE

Fepresentante de la

Gerente General

COMTROL OE Gerencia
12 DOCUMENMTOS
FROCEDIMIENMTO DE o Fepresentante de la Gerente General

COMTROL DE REGISTROS

Gerencia




ANEXO 5
DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO DEL PROCESO F1

CAUSA: Falta de comunicacion e integracion de las actividades para
terminar el proceso F1

salarios

Elat T \:\ Falta da Capacitacion 4;(\ /
\ Falta de verificacion de \

requisites Ambiants latroral

d‘ L
\R— Problemas Internos

Falfa de comunicacion e infegracion

Extraviadas o perdidas

Retraso en llenado
\ De documantos

/¢ - de las actividades para
/ terminar el proceso
Tratites de desaduanizacion —m/ Falta da cradito / P
! Retio dal pmdu:m Lmnaw Ll OMI’OQG de pradicia

Problemas de embarque
F Falta de stock

e e

Elaborado por: Sindy Garcia



ANEXO 6
DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO DEL PROCESO H1

CAUSA: Falta de control del tiempo en el desarrollo de las actividades del
proceso H1

Cantidad :
S st Control de Inventarlas Irregulares
\ Sabreastimackin I
Estudic de tiempa da sarvicios \’7
1 Falta de tecnicos
Prugtams \

incompletos
Tiempa-hombre 4{\

. J

Falta de inversian p visual /
Baja . B30 renclimiento de personal
/ productividad
Falta de presupuestt s——— Ausencia de informas ’

/ ’2“7 Falta de svelucion de actuacion
CaI:iidad i

Elaborado por: Sandy Garcia



ANEXO 7

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO DEL PROCESO I1

CAUSA: Falta de Politicas de Productos no Conformes

tCompromiso? :Conveniencias
Respansabilidad de ; b
administracidn e
\’ Desintarés canlfe] de fegistra de &4
por &l cliants
\ Devalicianss
Accid fi g \ Fidelidad
coion preventiva elida
il —
d L)
\ Y B Folta de Politicas de

/ d Productos no Conformes

Dfarias y duscuantos ﬁ‘ : Falta de necesidad
Reacoién al cambio
————— Compra por lotes .r
Precios bajos 4«/
/ / Accianes cofeclivas
xOportunidad: :Consistencia

Elaborado por: Sindy Garcia



ANEXO 8

S&S
Preguntas de Entrevista

Departamento:
Proceso:
Entrevistado:
Fecha:

Hora:

. ¢, Existe manual de procedimientos para el proceso x?
¢,Cuél es la persona responsable del cumplimiento del proceso x?
. ¢Qué documentos respaldan el desarrollo del proceso x?

¢Cual es el procedimiento del proceso x?

1

2

3

4

5. ¢Problemas frecuentes en el proceso x?

6. ¢Causas de los problemas el proceso x?

7. ¢Cudl es el ambiente dentro del departamento?

8. ¢Formas de resolver problemas en el proceso x?

9. ¢Cual eslaformade comunicacion en el departamento?

10.¢Cuél es el método de evaluar las actividades departamentales?

Elaborado por: Sandy Garcia






