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RESUMEN

Diversas firmas consultoras poseen centros de competencia SAP para
brindar soporte y mantenimiento a las necesidades y requerimientos de
clientes que emplean la herramienta como la base de su gestién operativa.
La presente investigacion trae un analisis a los procesos de gestion del
centro de competencias SAP de la firma Latcapital Solutions con la finalidad
de desarrollar un modelo loégico basado en indicadores de gestion, que
permita mejorar el control y seguimiento en el desempefio del recurso, asi
como también en la gestiébn de costos y tiempos. El estudio se desarrollé
bajo el marco de investigacion aplicada, transeccional no experimental,
empleando como fuente principal la recolecciéon de datos obtenida de los
miembros del centro y la informacidn recopilada en los ultimos 2 afios en la
base de datos de la organizacion. Con dicho estudio se obtuvo un
diagnéstico global de la gestién actual, mediante el cual se identificaron no
conformidades, mejoras procedimentales, mejoras de gestién y evaluaciones
de sistemas a considerar. Aunado a esto, mediante la implantacion del
modelo Cuadro de Mando Integral se confirmé la orientacion estratégica de
la unidad de soporte y se identificaron los indicadores que permitiran
monitorear el grado de avance hacia el cumplimiento de los objetivos bajo
cuatro perspectivas estratégicas. Integrando ambos estudios, se consolidé el
modelo de gestion propuesto, para garantizar la optimizacion de los procesos
de gestion y la integridad de las actividades, con un plan de implantacion
factible y viable en el corto-mediano plazo.

Palabras clave: indicadores de gestion, calidad, cuadro de mando integral,
SAP, lecciones aprendidas.
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INTRODUCCION

En la actualidad son muchas las organizaciones que poseen sistemas de
planificacion de recursos empresariales (ERP), como herramientas claves y
fundamentales dentro de sus actividades del dia a dia, convirtiéndolas en la
fuente principal de informacion para definir nuevas estrategias de negocio,
tomar decisiones, monitorear procesos, en fin, la fuente para conocer el pasado,

verificar el presente y modelar el futuro de la organizacion.

Cuando los sistemas son implantados, por lo general, cubren las soluciones
que requeria la organizacion en dicho momento, sin embargo, es notorio hoy
dia el movimiento acelerado y cambiante del mercado global, lo cual obliga a
las empresas a buscar constantemente la mejora de sus procesos, redefinir
estrategias, cumplir con legislaciones o providencias del estado, entre otros
motivos que generan cambios que impactan directamente sobre los procesos
modelados en el sistema de gestibn empresarial empleado, tal de adaptar la

solucion técnica a los nuevos requerimientos del cliente.

Bajo este escenario, como organizacion, es esencial un soporte post
implantacion que responda de manera éptima a los diversos requerimientos que
se presenten, garantizando la continuidad operativa del sistema, asi como
también, brindando soluciones a nuevos procesos de negocio que han de

integrarse a los previamente implementados.

SAP ECC, es uno de los sistemas ERP mas reconocidos a nivel mundial,
con implantaciones en diferentes tipos de industrias, otorgando soluciones
logisticas, financieras, administrativas y especializadas a los procesos de
negocios de diversas organizaciones. El centro de competencias SAP es un
espacio disefiado para proveer un servicio de soporte técnico y funcional a una

amplia gama de clientes, apoyando en el mantenimiento del sistema,



respondiendo ante ampliaciones y requerimientos especificos y proponiendo e

implementando soluciones a nuevos modelos de negocio.

Diversas firmas consultoras poseen centros de competencia para brindar
soporte a clientes que poseen sistemas SAP ERP, y cabe resaltar que la 6ptima
gestion de dicho centro de competencias dependera de diversos factores, que
pueden ir desde la fluidez en la comunicacion entre el equipo de consultores
asignados y cliente, hasta la gestion del recurso humano para la asignacién de
requerimientos y proyectos, factores que inciden directamente sobre los

objetivos trazados por la firma de consultoria a nivel de costo, tiempo y calidad.

La presente investigacion, tiene como objetivo principal el desarrollo de un
modelo logico de indicadores de gestion para mejorar los procesos de
seguimiento y control de un centro de competencias SAP, empleando como
caso de estudio la firma Latcapital Solutions. Para el logro del objetivo
planteado, se estructuré la investigacion en siete capitulos, tal como se

esquematiza a continuacion:

- Capitulo I EL PROBLEMA: contempla el planteamiento del problema, la
formulacion y sistematizacion del mismo, objetivos de la investigacion,
justificacion de su elaboracién, limitaciones, alcance y resultado

esperados.

- Capitulo I MARCO TEORICO: contiene los antecedentes de la presente
investigacion, las bases teodricas y legales, asi como la definicion de

términos claves para el entendimiento del estudio.

- Capitulo Il MARCO METODOLOGICO: describe el marco metodoldgico
en el cual se desarrolla el estudio, identificando tipo y disefio de la
investigacion, unidad de analisis, poblacion y muestra, validez y
confiabilidad de datos recolectados, asi como también se presentan las

técnicas de procesamiento y analisis de datos, se estructuran las fases



de la investigacion en actividades desagregadas y se sefialan las

consideraciones éticas tomadas en cuenta.

- Capitulo IV MARCO ORGANIZACIONAL Y REFERENCIAL: contiene el
marco organizacional de la empresa, asi como también contemplan
referencias claves para el entendimiento de los escenarios involucrados

en la investigacion.

- Capitulo V PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS: presenta la
informacion recolectada durante la ejecucién de la investigacion, y el

analisis y respuestas a los objetivos planteados al inicio de la misma.

- Capitulo VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES: contempla las
principales conclusiones y recomendaciones identificadas luego del

desarrollo de la investigacion.

Finalmente, se sefalan las referencias bibliograficas consultadas y los

anexos que complementan lo desarrollado en el trabajo.



CAPITULO I. EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

Los sistemas de gestibn empresarial, también conocidos como sistemas de
planificacion de recursos empresariales (ERP), se originaron partiendo de la
necesidad base de las empresas en mejorar el control y seguimiento de sus
procesos y de sus recursos de forma integrada, optimizando a su vez el flujo de
informacion en la organizacion. SAP AG es la empresa lider en suministro de
soluciones de negocios ERP, prestando servicio a mas de 100 mil clientes en el

mundo con soluciones SAP?.

SAP ECC es el software de gestion empresarial base que integra los
procesos de negocio de una organizacidn, sobre una misma plataforma
tecnolégica. Permitiendo la estructuracion en mddulos funcionales para
optimizar la administracion de recursos y de procesos de negocio, agilizando a

su vez el monitoreo y control de los mismos.

Por lo general, las empresas que solicitan el servicio, para su implantacion,
pasan por una fase de analisis donde se realiza el levantamiento de procesos, a
fin de conocer el presente de la gestion del cliente, y asi poder modelar las
soluciones empleando las diferentes funcionalidades del sistema, con
componentes logisticos, financieros y administrativos. Posterior a dicho
levantamiento y modelado, se realiza una sesion de pruebas con el cliente para
garantizar que en efecto el sistema cumple las necesidades y requerimientos

identificados.

La etapa de implantacion es clave para el éxito posterior y asi garantizar la

correcta continuidad operativa del sistema, sin embargo, el soporte post

' Fuente: http://www.sap.com



implantacion suele ser requerido, por diversas causas, entre las cuales figuran

las siguientes:

- Escenarios que no fueron evaluados durante la implantacion del sistema,

gue son requeridos dentro de los procesos operativos del cliente.

- Escenarios implementados con fallas en su ejecucion, los cuales han de
ser corregidos para evitar que entorpezcan la operatividad de los

procesos del cliente.

- ElI mercado global es creciente y cambiante, por ende para que la
organizacibn conserve su competitividad, es normal que surjan
restructuraciones en los procesos de negocio debido a lineamientos
estratégicos, dando pie a la necesidad de ampliaciones técnicas en el

sistema, para soportar la constante demanda del cliente al cambio.

- Muchas veces el cliente pide asesoria para optimizar sus procesos,
requiriendo una solucion técnicamente mas amigable, con menos pasos,

tal de minimizar error de usuarios.

Basicamente estos son los aspectos principales causante de soporte post
implantacion. Por ello, muchas de las firmas consultoras del ERP, poseen un
centro de competencias, que no es mas que un conjunto de consultores
especializados en las diferentes funcionalidades del sistema, atendiendo
requerimientos del cliente luego de implementada la solucion. Por lo cual dicho
equipo representa un pulmon importante en la gestion empresarial del cliente

otorgando soluciones al mismo y garantizando la continuidad operativa.

En Latcapital Solutions, este centro de competencias se encuentra
conformado por profesionales que dan soporte a requerimientos del area
técnica, logistica y financiera principalmente, un grupo aproximado de 20

consultores, el 50% se encuentran ubicados en Venezuela, 25% en Estados



Unidos y el otro 25% en Centro América. La distribucion se presenta
graficamente en las figuras 1y 2.

m Programadores

™ Logisticos
Financieros

= Coordinadores

& Gerente

= Director

Figura 1. Distribucién por especialidades del equipo LCC
Fuente: Base de datos Latcapital Solutions (2012)

m Venezuela
m Estados Unidos

m Centroamérica

Figura 2. Distribucién geografica del equipo LCC

Fuente: Base de datos Latcapital Solutions (2012)
El centro atiende las necesidades de aproximadamente 35 clientes,

localizados a lo largo de Centroamérica y Suramérica, representantes de

diferentes sectores econdémicos, tales como servicios financieros y bancarios,



petrdleo y energia, consumo masivo, manufactura y sector publico. Los mismos

reportan casos referidos a la operatividad del sistema ERP clasificados en:

- Incidentes: errores que surgen de la operativa diaria del sistema, que no

implican mayor impacto dentro de los procesos del cliente.

- Ampliaciones: modificaciones en el sistema que si impactan en los
procesos operativos del cliente, debido a cambios en la gestién del

negocio.

- Proyectos: modificaciones de mayor envergadura, por lo general surgen
de nuevos procesos que han de ser implementados en el negocio y no

fueron contemplados en el proyecto de implantacion.

En el dltimo afio, en base a las consultas realizadas a la base de datos de
la empresa Latcapital Solutions en Octubre 2012, se estimaron que la cantidad
de casos gestionados rondan los 1100 tickets, de los cuales a la fecha se han
cerrado alrededor de 700, y en la actualidad la demanda de clientes por soporte
post implantacién continla en un crecimiento constante, por lo cual el centro de
competencias afronta una serie de circunstancias en su gestion que
obstaculizan el correcto seguimiento y control de los procesos de soporte, entre

estas circunstancias se encuentran:

- Cada consultor posee requerimientos de diversos clientes, los mismos
estan clasificados por orden de prioridad, mas no se emplea un
indicador que sefale la magnitud de complejidad del requerimiento, esto

impacta en el desempefio eficaz de las asignaciones.

- En diversos periodos, por ejemplo, cuando los clientes se encuentran en
cierre fiscal, se presentan sobrecargas de trabajo para los consultores,
lo cual contribuye a la demora de cierre de casos, sin embargo no se
posee una herramienta donde se estudie la fluctuacion de casos por

clientes, para tomar medidas de accién previniendo la carga extra.



- Existe un sistema para la gestion de casos y requerimientos, en el cual
el cliente carga el caso y el equipo la resolucion del mismo. En dicho
sistema se guarda el historial del caso con su documentacion, sin
embargo, no existe una metodologia para documentar, lo cual en
momentos ha originado un consumo clave del tiempo de recursos en la

explicacion de algo previamente evaluado.

- Dentro del centro de competencias se llevan registros por incidentes,
ampliaciones y proyectos, y cada clasificacion posee actividades
operativas diferentes, ya que los esfuerzos aplicados difieren en
magnitud, sin embargo, durante el cierre mensual se evalla la gestion
de costos del centro de competencias como un todo, es decir, de
manera global, perdiendo el detalle para la identificacion de desvios a

los objetivos trazados.

- El cliente no posee un procedimiento definido para la carga de casos en
el sistema, y esto ha originado retrabajos y demoras en tiempo de
respuesta ya sea por falta de especificacién para que el equipo entienda

el caso o por problemas de comunicacion cliente-consultor.

Estos son algunas de las situaciones que impactan en el desempefio del
centro de competencias, l6gicamente cuando la cartera de clientes es pequefia,
con una cantidad de recursos definida, se pueden subsanar dichos puntos, pero
cuando la cartera de clientes se incrementa, y consigo la cantidad de
requerimientos, ampliaciones y proyectos, conservando la misma cantidad de
recursos previa, se dificulta la gestibn impactando en costos, tiempo y

desempeiio.

En otras palabras, debido al crecimiento de la empresa, se estan
presentando no conformidades en los procesos del centro de competencias de

diversos marcos, como;



- Gestion de tiempo
- Gestiéon de costos
- Desemperfio de recursos

En pro de la vision empresarial de Latcapital Solutions, la cual prevé
posicionarse como lider global de soluciones ERP, mediante la presente
investigacion se desea realizar un diagnostico en la gestion actual del centro de
competencias, con la finalidad de profundizar en los aspectos que originan
desviaciones a los objetivos de la empresa, a nivel directivo, gerencial, de
consultoria y desde el punto de vista de expectativas de los clientes finales,
quienes contribuyen en gran medida al éxito de la gestion. En base a dicho
diagnéstico, se busca proporcionar una mejora en la gestion del centro de
competencias mediante la estructuracion de procesos, haciendo énfasis en las
actividades para el seguimiento y control, empleando como herramientas claves

los indicadores de gestion.

1.2. Formulacion del problema

Dado el constante crecimiento del centro de competencias SAP de Latcapital
Solutions, la organizacion estad afrontando una situaciéon en la gestion, que
impacta el desempefio de sus recursos, la eficiencia y eficacia del equipo en la
resolucion de casos, la satisfaccion de sus clientes, y las expectativas
tiempo/costo de la directiva. ¢Mediante un analisis diagnostico del proceso
actual, se podran identificar los elementos de mayor incidencia en la gestion, tal
de establecer una mejora de procesos mediante la inclusién de indicadores que

mejore la gestion de incidentes, ampliaciones y proyectos?

1.3. Sistematizacion del problema

¢Actualmente como es el proceso del centro de competencias, en cuanto a

gestion de requerimientos y proyectos en todos los niveles?



1.4.

¢,Cuales son los puntos criticos actuales en la gestion del centro de

competencias que requieren de constante observacion y medicién?

¢Con que herramientas se cuenta para realizar la gestion de incidentes,

ampliaciones y proyectos por parte de todos los involucrados?

¢, Se encuentran alineadas las estrategias del negocio con las acciones

ejecutadas por el centro de competencias?

¢, Qué indicadores de gestion claves en el proceso podrian representar una

mejora en el seguimiento y control de casos?

¢, Como se podrian incluir en el proceso actual del centro de competencias

los indicadores para mejorar la gestion del mismos?

¢, Qué plan de pruebas se puede emplear para probar el funcionamiento de

los indicadores identificados?

Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

- Desarrollar un modelo légico que permita controlar y monitorear la

gestiéon del centro de competencias SAP

1.4.2. Objetivos especificos

Evaluar la gestion actual del centro de competencias.

- Identificar los indicadores de gestion del desempefio del centro de

competencias.
- Definir el modelo de indicadores de gestion para la unidad en estudio.

- Formular las estrategias para la implantacion del modelo.
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1.5. Justificaciéon

El centro de competencias SAP, centraliza los requerimientos, necesidades
e inquietudes de clientes que poseen el software de gestion empresarial
previamente implantado. La logistica base que se emplea para la gestion de
dichos casos suele ser similar entre diversas firmas consultoras, todo nace
desde la creacion del vinculo “empresa consultora — cliente”, seguidamente, en
funcién a las necesidades del negocio, el cliente genera casos para que los
consultores especialistas analicen, modelen e implementen soluciones, las
cuales deben pasar por un proceso de verificacion de calidad, en la cual, tanto
el consultor como el cliente aseguren que la solucién planteada cumple con las

expectativas.

Este proceso se encuentra directamente atado a diversas variables, tales
como grado de complejidad y grado de prioridad del caso, nivel de competencia
de cada consultor que conforma el equipo, tiempo programado para la
resoluciébn de casos y ejecucion de pruebas, disposicion del usuario para
efectuar pruebas en el ambiente de calidad, retroalimentacion del cliente por
desempefio del equipo en resolucion del problema, entre otros aspectos. Es
muy constante que en las firmas consultoras se generen retrasos ante el
cumplimiento programado para la resolucion de casos, por no contemplar todas
las variables en juego, estos retrasos en el cumplimiento de resolucién trae
consecuentemente retrabajos, esfuerzos extras, insatisfaccion del cliente,
insatisfaccion del equipo, etc. lo cual repercute en los resultados esperados por

la alta directiva a nivel de valor ganado y costo real implicado.

Por ello el proposito del presente proyecto es diagnosticar la gestion del
centro de competencias de Latcapital Solutions, identificar puntos clave e
indicadores de gestion que permitan medir, monitorear y controlar la
operatividad de los recursos y el desempefio, de forma tal de cumplir con las
expectativas y necesidades de la organizacion, del cliente, de la directiva y del

equipo de trabajo.
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El modelo a desarrollar, a pesar de encontrarse enfocado a la gestion de
una firma consultora en particular, estudia elementos claves que se evaltan en
toda organizacion que preste servicios post implantacion SAP. Es decir, que el
modelo a plantear podria representar una base para el mejoramiento de otras
organizaciones. Beneficiando asi, tanto a Latcapital Solutions, como entidad
organizacional, revaluando su gestibn y sus directrices estratégicas, Yy
afiadiendo valor a sus procesos con medios de control y seguimiento claves. Al
mejorar la gestidn, consecuentemente se genera mejor disposicion del cliente,
ante un eficaz tiempo de respuesta y una alta calidad en servicio, lo que
posiciona nuevamente a la empresa en el camino al logro de su vision.
Adicionalmente, se busca mejorar el rendimiento del equipo de consultores y
coordinadores, quienes forman la base fundamental de los procesos, mediante
la identificacion de indicadores que permitan alertar el exceso de trabajo, el
desempeiio, la capacidad, entre otros factores, de los recursos.

El estudio a realizar considera la identificacion de indicadores claves que
faciliten la gestion operativa del centro de competencias, tanto para su
seguimiento como su control, de ayuda para los diferentes niveles de la
organizacién, es decir a sus equipo de consultores, a su equipo gerencial y a su
equipo directivo, por ello los beneficios a traer pueden llegar a ser
considerables.

1.6. Limitaciones

Para el desarrollo de la presente investigacion, se identificaron las

siguientes limitaciones:

- Tiempo disponible de los recursos claves para aportar, a través de
entrevistas, fundamentos en la gestion actual del centro de

competencias.
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- Se dispone del 100% de la informacién que se maneja en el sistema
Footprints, en el cual se maneja el historial de casos gestionados por
el centro de competencias SAP, desde su apertura hasta su cierre,
sin embargo, el equipo de consultores cuenta nada mas con dos
licencias para emplear dicha herramienta. Por ello se establecio que
el ingreso al sistema debe ser en periodos de tiempos razonables,
para no obstruir el trabajo de otros consultores que requieren hacer el

uso de dicha herramienta.

- Acceso limitado al sistema SAP, en el cual se gestionan los tiempos y
costos. Se estableci6 que se pueden extraer del sistema el
procedimiento de cargas de tiempo por consultor, mas se limitara toda
informacion referida a costos y facturacibn a cierre de mes. Se
suministrara aquella informacion que al gerente y director de area
considere relevante para la investigacion sin poner en riesgo la

confidencialidad de la organizacion.

1.7. Alcance

La presente investigacion busca evaluar la gestion de la unidad organizativa
LCC de la empresa Latcapital Solutions, en la cual se desempefian las
funciones del centro de competencias SAP, atendiendo requerimientos,
incidentes y ampliaciones SAP para clientes de las regiones de Sur y
Centroamérica, tal de identificar herramientas y procedimientos que optimicen

su gestion.

Se estudiaran de manera global todos los casos tratados por el equipo LCC
durante el periodo Diciembre-2009 a Octubre-2011, diferenciando los
requerimientos por tipo, prioridad y funcionalidad. La informacion requerida del
area gerencial, directiva y del equipo de consultores se obtuvo de manera
directa, mediante técnicas de entrevistas no estructuradas, sin embargo, la

informacion referida a expectativas y grado de satisfaccion de clientes, se
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determinara de indicadores que emplea actualmente la empresa para medir

dichos aspectos anualmente.

El proyecto se limita a la evaluacion y diagndstico de los procesos actuales
del centro de competencias, y a la definicion y desarrollo de un modelo que
permita la reestructuracion de sus procesos para el seguimiento y control de
tiempo, costo y desemperio de recursos mediante la inclusién de indicadores de
gestiéon, tal de mejorar dichas actividades. La fase de implementacion del
modelo a definir no se encuentra incluida en la presente investigacion, sin

embargo se proveeran estrategias para la futura implantacion del mismo.

1.8. Resultados esperados

- Flujograma del proceso operativo actual del centro de competencias.

- Cuadro diagnostico de la gestién actual del centro de competencias,

identificando puntos criticos.
- Cuadro de mando integral.
- Indicadores claves en la gestidon del centro de competencias.

- Flujograma del modelo propuesto con la inclusion de indicadores de

gestion.
- Mejoras identificadas en la gestion actual.

- Estrategia para implantacién de procesos mejorados del centro de

competencias.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacién

La identificacion de indicadores de gestion que aporten a los procesos de
seguimiento y control de una organizacion es un tema de investigacion
desarrollado ampliamente tanto para procesos empresariales macro, como para

subprocesos referidos a departamentos especificos de una compafia.

El valor agregado que aportan dichos indicadores de gestion en las
organizaciones, y a su vez, el empleo del método del cuadro de mando integral
como principal herramienta, facilitaron la busqueda de antecedentes, ya que se
cuenta hoy dia con diversos estudios, experiencias y evaluaciones,
desarrollados tanto a nivel investigativo como aplicativo en otras empresas, que

permitieron fundamentar la base del presente estudio.

Entre las fuentes referenciadas, se encuentra el estudio realizado por
Pettenazzi (2005), titulado “Generacion de indicadores de gestion para el
control y seguimiento del portafolio de proyectos, a partir del cuadro de
mando integral de una empresa de servicios financieros”, investigacion
orientada al disefio de un modelo de indicadores de gestidn para el control en la
institucion financiera, mediante el modelo definido con base al cuadro de
mando integral de la organizacion, se permite integrar la gestion proyectos con
la planeacion estratégica de la compafiia, optimizando el tiempo de analisis de
estatus de la cartera de proyectos de BanSur y asi mismo acelerando el tiempo
de respuesta ante desviaciones con acciones correctivas en pro de la vision

estratégica del negocio.

Otro antecedente que se emple6é como referencia base a la presente
investigacion, fue la tesis de doctorado realizado por Martinez (2008), en la
Universidad Politécnica de Valencia, “Modelo de evaluacion y diagnosis de

excelencia en la gestion, basado en el cuadro de mando integral y el
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modelo EFQM de excelencia. Aplicacién a las cajas rurales”, en dicho
estudio se aplica un cuadro de mando integral y otro método alterno
denominado EFQM de excelencia, para evaluar y diagnosticar la gestion de
pymes, empleando como modelo la institucion financiera Caja Rurales, bajo
dichos métodos lograron la identificacion de factores criticos tipo causa y tipo
efecto que impactan en la correcta gestion de la organizacion, como por
ejemplo, liderazgo, estrategias, satisfaccion del cliente, etc., asi como también,
se identificaron las relaciones entre diversas variables. Obteniendo asi una

herramienta autodiagndstico para pymes financieras.

Todo marco estratégico de una organizacion debe contener la visién por la
cual la empresa se fundamenta, y aunado a esto se trazan una serie de
objetivos estratégicos que modelan el logro de la meta definida. Una debilidad
constante en las organizaciones, es la falta de solidez en la relacion entre dicho
plan estratégico y las acciones de sus trabajadores, lo cual genera divorcios
entre las diversas éareas de la organizacion, fortaleciendo una visién
individualista y desviandose del fin en comun. El estudio desarrollado Diaz y
Torres (2004), en el articulo “El Cuadro de Mando Integral para la
implementacion y el control estratégico” presenta el método del cuadro de
mando integral, como una herramienta que permite solventar dichas
separaciones, mediante un modelo de planeacién estratégica donde se
consideren los procesos criticos de la organizacion y se identifican elementos
claves desde diferentes enfoques (financiero, interno, conocimiento y cliente)
permitiendo monitorear y controlar la situacion de la empresa, logrando asi la
conexion entre las estrategias de la organizacion, con las decisiones operativas

y funcionales del dia a dia.

Otro estudio empleado como base para el desarrollo de la presente
investigacion, fue el realizado por Barrios (2006), titulado “Disefio de una
metodologia para la formulacion de indicadores de desempefio de la
gestion de proyectos del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del
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Adolescente”, en el mismo se realiza un diagnostico en la gestion operativa y
estratégica del Consejo Nacional de Derechos del Nifio y del Adolescente,
identificando deficiencias que impactan a nivel presupuestario, limitan el
desemperio de los recursos e inhibe el tiempo de respuesta, impidiendo el logro
de metas. Estos aspectos hicieron fundamental la identificacion de indicadores
y el modelado de mecanismos de control en la gestion organizacional, por lo
cual se desarrollaron los siguientes cuatro focos de estudio basados en el
modelo de cuadro de mando integral: el Ejecutivo Nacional, el ciudadano, los
procesos internos y el aprendizaje organizacional. La investigacion propone una
metodologia para identificar indicadores para medir el desempefio, tal que en
conjunto al modelo de gestidn estratégico de la organizacion, contribuyan a
alinear esfuerzos en enlazar los objetivos a corto plazo con las estrategias de

negocio definidas a largo plazo.

Dentro del marco de gestibn de proyectos, la aplicaciéon del método de
cuadro de mando integral para controlar y monitorear las actividades a ejecutar
en beneficio de los objetivos planteados en términos de cumplir con alcance,
tiempo, costo y calidad, es una practica que se ha desarrollado en estudios
previos, tal como el desarrollado por Plaza (2006), “Desarrollo de una cuadro
de mando integral para la gestion de la calidad en proyectos de la practica
de consultoria de Microsoft Andino”, mediante dicha investigacion se
estructuré un cuadro de mando integral, del cual se derivaron diferentes
indicadores permitiendo la medicién de elementos claves en perspectivas de
finanzas, de satisfaccion del cliente, de procesos internos y de aprendizaje o
conocimiento, resultando un modelo completamente factible para su
implantacion en los procesos de la organizacién. Adicionalmente, en dicho
estudio se identific6 como debilidad fundamental, la desconexidn existente entre

los sistemas operativos empleados para la gestion y la practica.

Dado que el centro de competencias SAP se centra en dar soportes a

soluciones ERP, se hace fundamental considerar los estudios realizados
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referentes al impacto que causa la aplicacion de modelos ERP en la estrategia
empresarial de una organizacién y en los procedimientos que encaminan los
procesos operativos, por ello, se considera dentro del marco referencial de la
presente investigacion, el estudio realizado por Valero (2010), “Impacto de los
sistemas de planificacibn de recursos empresariales en empresas
grandes”, en el cual se identific6 el impacto notable en los planes de accion a
nivel estratégico en las organizaciones, la restructuraciéon de cargos y roles, el
manejo de procesos internos, el desempefio de sus empleados, entre otros
aspectos. Adicionalmente dicho estudio brinda un andlisis con el modelo de la 7
s de Mckinsey identificando fortalezas y debilidades en la implantacion de
sistemas ERP, concluyendo que las soluciones que brinda el ERP son un gran
aporte a la base de la gestion empresarial, sin embargo, sin una buena gestion
de proyecto, no se lograran las metas establecidas ni se saciaran las

expectativas.

Finalmente, dentro de los antecedentes evaluados para el desarrollo de la
investigacion, se encuentra el desarrollado por Furtado (2010), “Disefo de un
sistema de indicadores de gestion para el area de desarrollo de productos
de una empresa de consumo masivo”, en el cual se realiza la caracterizacién
de los procesos bases de una unidad de negocio de la organizacién, la
identificacion de indicadores claves para la gestion basados en el desarrollo de
un Cuadro de Mando Integral, la formulacion de las técnicas de medicién para
cada indicador y el sistema propuesto final, contribuyendo al seguimiento y
control de las acciones ejecutadas en pro de los lineamiento estratégicos del
negocio. En el mismo estudio se desarroll6 un plan para la ejecucion del modelo

definido.

Los antecedentes sefialados, ofrecen analisis, técnicas y practicas, que
complementan el desarrollo del presente estudio. Como base fundamental,
proporcionan modelos para el analisis de procesos actuales de una

organizacion, diagnosticando rutas criticas en la operatividad y administracion
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de la empresa, identificando indicadores de gestion en diferentes tipos de
industrias y servicios, y formulando planes de ejecucion para la implementacion
de dichos indicadores, puntos que se asemejan al analisis a realizar al centro

de competencias SAP en la investigacion.

Adicionalmente, con dichos estudios se confirma la versatilidad del método
de cuadro de mando integral para la identificacion de indicadores para el
seguimiento y control de los procesos en la organizacion, teniendo presente
siempre la alineacion estratégica de la empresa, igualmente se presentan
fortalezas y debilidades asociadas a la implantacion de un sistema ERP, lo cual
contribuye a la identificacion de las brechas que surgen entre la expectativa de
la organizacion y la solucion implantada, generando necesidades
postimplantacion, las cuales justifican la presencia del centro de competencias
SAP de Latcapital Solutions, otorgando mejoras de procedimientos, reingenieria
de procesos, ampliaciones a componentes técnicos y resolucion de incidentes

en los procesos operativos de sus clientes.

2.2. Bases tedricas

2.2.1. Proyecto
El Project Management Institute (PMI) define en la guia del PMBOK (2008)

un proyecto como:

Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los
proyectos indica un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirdn o no
pueden ser cumplidos, o cuando ya no exista la necesidad que dio
origen al proyecto.(p.12)

El Manual de Gestion de Ciclo de Proyectos de la Union Europea (2004),

agrega un elemento clave a la definicion anterior, ya que asi como existe una
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limitacion temporal para el cumplimiento de objetivos, también existe una
limitacién a nivel de presupuesto, por ello, su definicion de proyectos es la

siguiente:

...una serie de actividades orientadas al logro de objetivos
claramente definidos dentro de un periodo de tiempo y un
presupuesto. (p.8)

Knutson y Bitz (1991) complementa las definiciones anteriores agregando
elementos referidos a la calidad del resultado del proyecto, tal que, para ellos

un proyecto se define como:

...un esfuerzo Unico para introducir o producir un nuevo producto
0 servicio de acuerdo a determinadas especificaciones y
estandares aplicables. Este esfuerzo es completado dentro de
los parametros fijados del proyecto, tales como tiempo fijo, costos,
recursos humanos, y los limites de los activos. (p.1)

Integrando estos tres puntos de vistas, se puede definir proyecto como un
esfuerzo Unico que contempla un conjunto de actividades relacionadas entre si
directa o indirectamente, las cuales buscan alcanzar un objetivo especifico, bajo
un tiempo, presupuesto y parametros de calidad definidos. El objetivo del
proyecto puede reflejar la obtencién de un producto, la realizacibn de un

servicio, un resultado o el camino a una situacion deseada.

2.2.2. Direccion de proyectos

El PMI define la direccién de proyectos, como la aplicacion de un conjunto de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas en las actividades

programas de un proyecto para el logro de los objetivos definidos (PMI, 2008).

Como se presentd en la seccion anterior, cada proyecto representa un
esfuerzo unico, lo que implica que al no existir proyectos iguales, los mismos no
pueden ser dirigidos y coordinados bajo un estandar rigido, por ello, en la

direccidbn de proyectos, la aplicacibn e integracion de los conjuntos de
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elementos previamente definidos, van de la mano a los procesos que

acompafian la gestion durante el ciclo de vida del proyecto.

Estos procesos, el PMI (2008) los agrupa en 5 principales, que se ilustran en

la figura a continuacion:

Monitoring &
Controlling Processes

Planning
Processes

Initiating
Processes

Figura 3. Grupos de procesos en la direccion de proyectos
Fuente: PMI (2008)

Grupo de procesos de iniciacion: engloba todas aquellas actividades
y procesos involucrados en la concepcion del proyecto. A este nivel, se
identifica la necesidad o requerimiento del cliente, se realizan
propuestas, se concreta una oferta, se presenta un Project Charter, y
finalmente un Acta Constitutiva en la cual se designa la aprobaciéon o no
del proyecto.

Grupo de procesos de planificacion: representa el disefio del
proyecto, en este conjunto de procesos se incluyen todos aquellos
involucrados en la definicion del alcance, tiempo, presupuesto, calidad,
asi como programacién de actividades desagregadas que orienten al

equipo al logro de los objetivos.

21



Grupo de procesos de ejecucién: todas las acciones a realizar segun
la planificacion prevista, para la obtencion de los resultados esperados.
Grupo de procesos de seguimiento y control: grupo clave en el éxito
de un proyecto, ya que representa el conjunto de procesos que se
encargan de monitorear, analizar y regular el avance y de medir el
desempeiio del mismo, tal de identificar acciones correctivas o
preventivas ante situaciones que obstaculicen el logro de los objetivos
definidos.

Grupo de procesos de cierre: una vez verificado el resultado del
proyecto, el cumplimiento de objetivos previstos, se procede al cierre del

proyecto. Cerrando asi todas las actividades involucradas.

El PMI modela la interaccion entre los grupos de procesos tal como se ilustra

en la figura 3, representando que no son procesos lineales que se dividen en

fases y no se relacionan entre si, sino mas bien, la interrelacién es fundamental

y constante a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los grupos de iniciacion y

cierre son los que como tal representan la entrada y salida del ciclo, a diferencia

de los otros 3 procesos que se retroalimentan uno de otro, la planificacién

modela el como, la ejecucion materializa lo planificado y el seguimiento y

control verifica lo que se planificO versus lo que se ejecutd, identificando

necesidades de re planificacion, riesgos, desvios, etc.

2.2.3. Servicio

Las normas I1SO 9000:2000 definen servicio como:

. el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una
actividad en la interfaz entre el proveedor y el cliente y
generalmente es intangible.

Las caracteristicas basicas que posee un servicio son:
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- Intangibilidad: es una accién que no puede ser tocada. Soriano (1990)
define esta caracteristica como la imposibilidad de que los servicios puedan ser
percibidos mediante alguno de los 5 sentidos (vista, olfato, tacto, gusto,

audicion).

- Heterogeneidad: las caracteristicas de un servicio son inestables, ya que
dependen de quién lo efectie y cuando lo efectle, esta particularidad limita
ofrecer servicios de caracteristicas constantes, originando que no se pueda

prestar el mismo servicio exactamente igual dos veces.

- Inseparable: la produccién de un servicio y su consumo son acciones
simultdneas. Esta caracteristica, Fernandez y Bajac (2003) la denominan
“simultaneidad”, tal que obliga a que el productor y el consumidor deben estar

presentes en el mismo momento.

- Perecederos o no duraderos: no son elementos que puedan ser
almacenados para consumo posterior, debido a la caracteristica anterior, en el

momento que nace, ha de ser consumido o se pierde.

Por sus caracteristicas, la prestacion del servicio es la via mediante la cual
se establece el procedimiento a seguir para llegar a un determinado resultado o
beneficio. Basado en esta particularidad, Soriano (1990) establece la siguiente

estructuracién para los servicios:

- . PRODUCTO BEMNEFICIO
DISENOC PRESTACION
>> >> FINAL >> RECIBIDO

Figura 4. Estructura por fases de los servicios
Fuente: Soriano (1990)
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La estructura es lineal y consecutiva, cada fase alimenta a la fase siguiente,
y las especificaciones de cada una de ellas se contemplan en la tabla 1.

Tabla 1. Estructura de los servicios

ESTRUCTURA DE LOS SERVICIOS

Procesos y métodos que se aplicaran para

Diseiio del servicio L,
su realizacion.

Prestacion del servicio Forma en como se realiza el servicio.

Resultado tangible o intangible que se
Producto final obtiene luego de la prestacidn del
servicio.

Resolucion de un problema, sensacién
Beneficios percibidos obtenida luego de la prestacién del
servicio.

Fuente: Soriano (1990)

La prestacion de servicios ha de considerar elementos claves para una
Optima gestiébn, para poder otorgar un buen servicio, satisfaciendo las
necesidades requeridas por el cliente. Fernandez y Bajac (2003) establece que
dentro de la gestidon de servicios, se ha de considerar diferentes componentes
que ilustren, el qué, como, quién y dénde de la prestacion del servicio,
centrando la atencion de dichas interrogantes hacia la experiencia del cliente.
La figura 5 ilustra este modelo de los componentes considerados en la

prestacién de un servicio.
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5. RELACION
(SUCESION de
experiencias a lo
largo del tiempo)

1. PROCESOS &
4. PERSONAL OPERATIVOS ﬁ
(QUIEN lo hace) \ / (QUE se hace)
r

v)

(52 mae) g w o33 |
EXPERIENCIA

DEL )

\ CLIENTE }
3. SERVICENARIO { 2. ESTANDARES §
(DONDE se hace) DE ATENCION |
(COMO se hace) §
Pon >+ wrrriate A

Figura 5. Componentes del producto - servicio

Fuente: Fernandezy Bajac (2003)

Cada elemento contiene acciones bases en la gestion de servicios, los

cuales se describen a continuacion:

1. Los procesos operativos deben indicar las actividades y el orden de

ejecucion de las mismas.

2. Los estandares de atencion definen el procedimiento para ejecutar cada

una de las actividades sefnaladas.

3. El servicenario va referido al ambiente en el cual se prestara el servicio,

donde se realizara el contacto con el cliente.

4. El personal que prestara el servicio son ingrediente primordial en el logro
de la satisfaccion del cliente, ya que en la gestién de servicios, el componente

humano es significativo.
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5. Dado que los procesos de gestidén de servicios se nutren de la interaccion
con el cliente, el establecimiento de dicha relacion representa el elemento
diferenciador entre la empresa y el resto de las organizaciones que ofrecen el

Mmismo servicio.

El concepto de servicio suele estar muy relacionado al grado de satisfaccion
del cliente, por ello, en la figura 5, todos los elementos involucrados desde que
surge la necesidad, se modela el servicio y finalmente es prestado, se orientan
hacia lograr el beneficio esperado por el cliente, obteniendo asi una respuesta

satisfactoria.

2.2.4. Seguimiento y control

En secciones anteriores, se ha mencionado al seguimiento y control como un
grupo de procesos en la direccion de proyectos, sin embargo, para partir de un
enfoque mas amplio, se presentan a continuacion los siguientes conceptos

encontrados en la bibliografia.

Dupuy y Rolland (1991), presentan la definicion de control, como la
integracion de dos percepciones, una que se encuentra directamente asociada
a la supervisidén de acciones para verificar que las mismas se estén ejecutando
segun lo deseado, y otro enfoque que se asocia al acto de dominar. Los autores
esquematizan dicha integracion tal como se indica en la figura 6. En la misma
se manifiesta que una perspectiva se alimenta de la otra, y generan un
comportamiento ciclico, tal que el que domina, requiere supervisar previamente
antes de ejecutar acciones, y luego de ejecutadas, debe supervisar nuevamente

para garantizar los efectos deseados.

En este sentido, los autores definen control como:
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El conjunto de procesos de recogida y utilizacion de informacién
que tiene por objeto supervisar y dominar la evolucion de la
organizacion en todos sus niveles.(p.7.)

/9 El controlador \

Informacion = Suga(v[sicrn Accion = Ejercicio de un poder
{problema de definicién {problema de organizacién)

k Objeto del control ‘_’/
(por definir)

Figura 6. Nocion del bucle de regulacion y control
Fuente: Rolland y Dupuy (1991)

El seguimiento va muy atado a lo que es la supervision, es decir, verificar
gue las actividades se estén ejecutando e base a lo planificado, que se estén
alcanzando los objetivos deseados garantizando el cumplimiento de tiempo,
costo y calidad, identificar a tiempo desvios a los programado, posibles riesgos

y obstaculos que interrumpan el flujo del plan de proyecto.

En la guia del PMBOK (2008) se establece que los procesos de seguimiento
y control en la direccién de proyectos, son todos aquellos relacionados con la
supervision, analisis y regulacion del progreso y desempefio del proyecto, en
los cuales se incluye los analisis que permite cuantificar los avances y retrasos
segun la programacion de tiempo y presupuestos, proporcionando datos claves
al equipo sobre la situacién actual del proyecto, identificando escenarios criticos
gue requieran de mayor atencion, dando pie a la toma de acciones correctivas y

preventivas a tiempo.
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El grupo de procesos de seguimiento y control comprende los siguientes

subprocesos, tabulados en la tabla 2.

Tabla 2. Grupo de procesos de seguimiento y control

PROCESO OBIJETIVO ENTREGABLE
. . . . Informe de estado y
. Revisar, analizar y regular la ejecucidn de las o
Seguir y controlar el desempefio

trabajo del proyecto

actividades programadas dentro del alcance
definido para el logro de los objetivos.

Mediciones de avance
Proyecciones

Control integrado de
cambios

Gestionar los cambios que se presenten en el
alcance del proyecto, nuevos
requerimientos.

Documentacién del
control de cambios
integrado
Aprobacién/Rechazo del
cambio

Verificar el alcance

Supervisar la aceptacion de los entregables
del proyecto que se han ido completando.

Hitos del proyecto

Controlar el alcance

Seguimiento del estado del alcance del
proyecto en materia actividades planificadas
versus actividades ejecutadas.

Mediciones de avances
Comparacion con linea
base del proyecto

Controlar el
cronograma

Seguimiento a la situacion del proyecto en
materia de tiempos y programacion de
actividades

Actualizacién de
cronograma

Medicidn de avance
Comparacion con la linea
base del proyecto

Controlar costos

Seguimiento a la situacion del proyecto en
materia de presupuesto

Actualizacién de costo
real

Medicion de avance
Comparacién con la linea
base del proyecto

Control de calidad

Evaluar el desempefio del proyecto,
cumplimieto de especificaciones en tiempo,
costo y calidad para la obtencién de los
entregables.

Informe del seguimiento
de calidad
Recomendaciones,
acciones preventivas y
correctivas.

Informar desempeiio

Recopilar y distribuir informacién sobre el
desempefio del proyecto

Informe de estado y
desempefio
Mediciones del avance
Proyecciones

Seguir y controlar
riesgos

Identificacion de riesgos constante, dar
seguimiento a los mismos y a los residuales.

Matriz de riesgos
Plan de respuestas ante
riesgos

Administrar las
adquisiciones

Gestionar las relaciones de las adquisiciones,
supervisar el desempenfo del contrato y
ajustar en caso de ser necesario.

Documentacion de la
adquisicidén. Solicitud de
cambios. Actualizacion
del plan y de documentos
del proyecto.

Fuente: PMI (2008)
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La integracion de dichos procesos se visualizan en la siguiente figura, en la
cual se identifica como el nucleo de los procesos de seguimiento y control se
representa por la gestion de integracion de del proyecto, en la cual se encierran
principalmente los procesos de monitoreo y control de trabajo y la ejecucion del
control de cambios integrado. Los subprocesos restantes suministran
informacion relevante para la gestion de dicho nudcleo, mas requieren
igualmente de informacién de la gestion de proyecto para su monitoreo y control

en las diferentes perspectivas.

del Proyecto del Proyecto
54
6.6
Verfflcar Controlar
el Alcance el Cronograma
Gestion de los
I Costos del Proyecto
55 13
Controlar Controlar
&l Alcance los Costos
Gestion de la Integracion
del Proyecto
4.4
i Monkorear y )
Gestion de las (Controlar el Trabajo Gestion de la
Adguisiciones del Proyecto del Proyecto Calidad del Proyecto
<) 3 L
123 k a3
Adminlstrar las 45 Reallzar el Control
Adgquislclones Reallzarel Cortrol de Calldad
Integrado
I de Cambios
Gestion de las
Gestion de los Riesgos Comunicaciones
del Proyecto del Proyecto
116
Monlt y 105
Comtuslor o Dessmpeiio
los Rlesgos

La flacha circular entrecortada indica que el proceso forma parte del area de conocimisnto danominada Gesfion de b
Intesgracion del Proyecto. Esta drea de conocimianto coording y unifica ks procesos de las ofras dreas de conocimianio.

Figura 7. Grupo de procesos de seguimiento y control
Fuente: PMI (2008)

29



2.2.5. Calidad

En las normas ISO 9000:2000 se plantean las siguientes definiciones:

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos.

Requisito: necesidad y expectativa establecida, generalmente
implicita u obligatoria.

Satisfaccion del cliente: percepcion del cliente sobre el grado en
gue se han cumplido sus requisitos.

Integrando dichas definiciones, calidad representa el grado en el que un
conjunto de caracteristicas cumple con las necesidades y expectativas
definidas, lo cual consecuentemente implica, que la satisfaccion del cliente se

mide en base a la calidad del producto o servicio entregado.

Rose (2004), sefiala que la calidad no es un evento fortuito que ocurre
naturalmente, sino, es el resultado de una serie de esfuerzos aplicados,

definiendo la misma desde cinco enfoques:

- Productos: se define calidad segun las caracteristicas y atributos de un

producto en particular.

- Defectos: se espera que los productos de calidad estén libres de defectos,

definiciébn muy relacionada a la perspectiva del producto.

- Procesos: el proceso involucrado en la fabricacion del producto o la
prestacion del servicio encierra aspectos de calidad, porque es el como antes

de llegar al cliente, y su gestion impacta en la relacion con el mismo.

- Clientes: la calidad se enfoca en saciar las expectativas y necesidades del

cliente.
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- Sistemas: un sistema es un conjunto de elementos que se fusionan para el
logro de un fin en coman, calidad puede ser vista como un sistema igualmente,
donde el producto, los procesos, los defectos y el cliente son elementos que lo

conforma.

En base a los planteamientos sefialados, de los diferentes enfoques de para
definir calidad, se puede resumir que es la habilidad de cumplir con un conjunto
de caracteristicas definidas en base a las expectativas del cliente, involucrando
todos los aspectos que puedan impactar dichas especificaciones desde el
disefio del producto, fabricacion del mismo, hasta la entrega al cliente y la

identificacion de sus grado de satisfaccion.

Las normas ISO 9000:2000, definen la gestion de la calidad como el
conjunto de actividades coordinadas para la direccibn y control de una
organizacién en términos de calidad. A su vez la norma establece 8 principios
fundamentales que han de ser considerados dentro de la gestion de calidad,

estos se presentan en la tabla 3.

La base fundamental para la definicion de estos principios, es orientar a toda
organizacion a dirigir y controlar sistematicamente sus procesos, tal de impartir
la busqueda constante de mejoras en el desempefio de la organizacion, en

beneficio de resultados eficientes, eficaces y efectivos.

En proyectos, la calidad es un término que se encuentra ampliamente
relacionado a costo, tiempo y alcance. EI PMI establece que la gestion de la
calidad va orientada tanto a la calidad del proyecto como la del producto
esperado (PMI, 2008).

Indiferentemente del tipo del proyecto que se esté ejecutando o planificando,
la gestion de la calidad siempre es aplicable, a pesar de las diferencias en las
herramientas, técnicas y actividades para la gestion, ya que estas van sujetas al

producto a generar.
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Tabla 3. Los ochos principios en la gestion de la calidad

PRINCIPIO

OBIJETIVO

Enfoque al cliente

Comprender las necesidades actuales y futuras del cliente.
Satisfacer los requisitos y exceder las expectativas

Liderazgo

Crear y mantener un ambiente interno donde todos se involucren
en el cumplimiento de los objetivos

Participacion del
personal

Incrementar el compromiso del personal beneficia a la organizacion

Enfoque basado en
procesos

Gestionar a las actividades y a los recursos como procesos potencia
resultados eficientes

Enfoque de sistema

Identificar, entender y gestionar los procesos involucrados como
parte de un sistema potencia resultados eficientes y eficaces en el
cumplimiento de objetivos

Mejora continua

Definir como objetivo constante en la organizacién, mejorar el
desempefio global de la misma

Enfoque basado en
hechos

Analizar datos e informacion brinda una toma de decisiones eficaz

Relaciones con el
proveedor

Establecer relaciones mutuamente beneficiosas entre la
organizacion y sus proveedores potencia la capacidad para crear
valor

Seguir y controlar
riesgos

Identificacidn de riesgos constante, dar seguimiento a los mismos y
a los residuales.

Fuente: Normas ISO 9000:2000

Al igual que en los 8 principios de la norma, la gestion moderna de gerencia

de proyectos contempla la importancia de ciertos elementos claves para el logro

de los objetivos definidos en el alcance del proyecto, los mismos se listan a

continuacion:

Tabla 4. Elementos claves en el logro de los objetivos de un proyecto

ELEMENTO

OBIJETIVO

Satisfaccion del
cliente

Entender-evaluar-definir-gestionar requisitos y expectativas

Prevencion antes que
la inspeccion

Planificar, disefiar e integrar la calidad, no inspeccionar. Prevenir
suele ser menos costoso que corregir.

Mejora continua

Planificar-hacer-revisar-actuar

Responsabilidad de la
direccion

Proporcionar los recursos basicos para el éxito del proyecto

Fuente: PMI (2008)
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2.2.6. Balanced Scorecard - Cuadro de Mando Integral

El Balance Scorecard, es una herramienta desarrollada por los profesores
Robert Kaplan y David Norton en 1993, el cual ofrece un técnica de evaluacion
y control de estrategias (David, 2007).

El modelo de Kaplan y Norton plantea que la informacion financiera y no
financiera de la organizacion, debe ser del conocimiento de los empleados a
cualquier nivel (Kaplan y Norton, 1996). Y como modelo estratégico, presenta

las siguientes funciones:

Clarificar y traducir la vision y la estrategia a todos los niveles

- Comunicar y relacionar los objetivos estratégicos con los indicadores

Planear, definir metas e iniciativas alineadas a la estrategia

Mejorar la comunicacién, la retroalimentacion y el aprendizaje

Esta técnica permite analizar de manera separada y de manera integrada
diferentes procesos de gestion, que contribuyen a largo plazo al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion, mediante la ejecucion de acciones a
corto plazo. (Kaplan y Norton, 1996)

La mayoria de los autores traducen Balanced Scrorecard como Cuadro de
Mando Integrado (CMI). Sin embargo, es importante sefialar que el cuadro de
mando, es un instrumento de medicion basado en los factores criticos de éxito
de una compafiia, es decir, el mismo se puede representar como un tablero en
el cual se visualiza de manera clara y resumida, el comportamiento de diversas
variables e indicadores, con una periodicidad establecida. Cuando se habla de
CMI o Balanced Scorecard, se refiere a la implantacion de un modelo

estratégico que involucra diversas perspectivas en una misma compafia.
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Mufiz y Monfort (2005), sefialan que el CMI ejerce 3 roles principales

durante su empleo:

Actia como sistema de medicion: posee indicadores que permiten medir
el cumplimiento de los resultados esperados, asi como también permite

simular el futuro de la gestion.

Actla como sistema de gestion estratégica: verifica que el desempefio
actual del area en estudio, vaya acorde a los objetivos estratégicos
establecidos por la misma. Adicionalmente, en la creacién del CMI, se
definen iniciativas para el logro de objetivos, indicadores para el control

de los mismos y metas por perspectiva.

Actla como herramienta de comunicacion: mediante la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral, se informa a los empleados los objetivos
estratégicos de la organizacion, asi como también los lineamientos para

el logro de los mismos.

Este modelo estratégico se desarrolla evaluando 4 perspectivas, lo cual

permite equilibrar la informacién manejada en la organizacion, tanto financiera

como no financiera, asi como también otorga una amplia vision de la situaciéon

de la compafiia a diferentes niveles. Estas perspectivas son las que se listan a

continuacion:

Financiera: por lo general, estas areas ya poseen indicadores que le
permiten medir la rentabilidad del negocio, estos indicadores indican
cuando la estrategias definidas estan contribuyendo o no al

posicionamiento de la organizacion en el mercado.

Satisfaccion del cliente: esta seccion los gerentes podran identificar
mercados y clientes potenciales para los cuales la organizacion es

competitiva o lo contrario, en que sectores el negocio se esta debilitando.

34



- Procesos internos: esa perspectiva identifica los procesos criticos en los
cuales la organizacion debe sobresalir, estrategias para atraer clientes y

para cumplir con sus expectativas.

- Aprendizaje y conocimiento: mediante este bloque del CMI, se identifica
las necesidades de crecimiento y aprendizaje que la organizacion
requiere para mantener un crecimiento constante. Para ello se ha de

contar con el recurso humano, técnico y de infraestructura necesaria.

La figura 8 muestra la esquematizacion de las diferentes perspectivas

sefaladas dentro del modelo del CMI.

Cliente
“Para concretar nuestra vision .y
como debemos lucir para |- Vision 'jl’
nuestros inversionistas?” Estrategia

Objetivos - Métricas — Iniciativas

Aprendizaje y Crecimiento

“Para concretar nuestra vision
como debemos sustentar nuestra
habilidad para cambiar y
mejorar?”

Objetivos - Métricas — Iniciativas

Figura 8. Perspectivas del Balanced Scorecard
Fuente: Plaza (2006)

La aplicacion de un CMI para mejorar la gestion de seguimiento y control en
las acciones de la organizacion, verificando la relacion directa o indirecta con
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las estrategias del negocio, es una labor que aporta mucho valor para futuras

tomas de decisiones en los diferentes sectores o departamentos.

A continuacion se presenta una tabla comparativa, identificando las ventajas

y las limitaciones que presenta el método del CMI en la gestidon estratégica de

una empresa.

Tabla 5. Ventajas y limitaciones del Balanced Scorecard - CMI

VENTAIJAS

LIMITACIONES

Presenta una pintura completa de la
organizacion, por cada perspectiva.

Suele ser un modelo de empleo directivo, y
se puede perder la tangibilidad del modelo
en toda la organizacién.

Logra comunicar las estrategias del

objetivos definidos.

negocio, y la ejecucion de las mismas con

Al ser un modelo de alta participacion
directiva, se sufre del optimismo de los
mismos ocasionando lejania en la realidad e
incumplimiento de los objetivos
estratégicos.

indicadores de gestion.

Se operacionalizan ciertas estrategias, con

No siempre se posee una relacion clara
causa-efecto, y se toman decisiones sin
contemplar el impacto global que podria
generar.

empresa en las diferentes areas.

Equilibra la informacién suministrada en la

La estrategia no es de monitoreo continuo,
corre el riesgo de quedarse estdtica y luego
abandonarse.

Todos los empleados podran medir la
gestion de la compainiia desde sus areas,
mediante los indicadores identificados.

Las organizaciones que no emplean este
modelo, pasan por un impacto cultural que
no todos aceptan.

Se pueden realizar proyecciones del
comportamiento futuro.

2.2.7.

Procedimiento para la implementacion del BSC

Para implementar el CMI, Diaz y Hernandez (2004) presentan un

procedimiento enfocado hacia la confirmacion, difusién y monitoreo de los fines
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estratégicos de la organizacion. Este procedimiento se constituye de tres

secciones principales.

- La primera seccion se enfoca a las definiciones estratégicas de la

organizacion:

o Mision: “definicion integral y permanente del area de actividad de

la empresa” (Francés, 2006).

o Vision: “ambicion de la empresa o corporacion a ser alcanzada en

un horizonte de tiempo dado” (Francés, 2006).

o Objetivos estratégicos: David (2008), sefiala que los objetivos son
“resultados especificos que la organizacion busca alcanzar al
perseguir su misidén basica”, y a su vez indica que la estrategia son

los medios para el cumplimiento de estos objetivos.

- La segunda seccién se encuentra orientada a los procesos y a la gestion

para traducir las estrategias (construccion del CMI)

o Mapeo de procesos claves: identificacion de los procesos
relevantes que generan valor a la organizacién, usualmente,
aquellos que empiezan y terminan con el cliente. (Diaz y
Hernandez, 2004).

o Mapa estratégico: para Kaplan y Norton (1996), es el medio para
representar la estrategia a mediano plazo de una corporacion.
Debe contener los objetivos estratégicos definidos en cada una de

las perspectivas propuestas en el modelo:
*» Finanzas
= Cliente

= Procesos internos
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= Conocimiento y crecimiento

o Indicadores por objetivo estratégico: elementos que permiten la
medicion del logro de un objetivo, estos pueden ser

» |ndicadores proceso: miden la ejecucion de una actividad
(Francés, 2004).

» [Indicadores de producto: miden la calidad y la cantidad del

resultado de una actividad (Francés, 2004).

o Arbol de indicadores: relacion causa y efecto del indicador,
respecto al fin estratégico (Diaz y Hernandez, 2004). Para Norton
y Kaplan (1996), este nivel se puede traducir a la definicion de las

metas por indicador.

o Meétricas de los indicadores definidos: forma de calculo,
procedimiento y periodicidad en la medicion.

o Flujo informativo: representa el origen de la informacién requerida

para realizar el calculo del indicador.

Y finalmente una ultima seccién avocada a la implantacion operativa del
CMI

o Disefio del sistema: evaluacion del sistema informatico de la
organizacién o evaluacion de un nuevo sistema que permita el

manejo integrado de la informacion.

o Control sistematico: luego de la puesta en marcha del modelo, se
requiere de un procedimiento de control y de analisis de cada

indicador, como su efecto en el logro de los objetivos estratégicos.
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Este procedimiento contempla la mayoria de las actividades consideradas en
la aplicacion del modelo de CMI para diversos autores. Norton y Kaplan (1996)

consideran dos secciones adicionales:

- Objetivos personales: se traduce a las metas particulares del personal,
cuyos resultados habran de contribuir al logro de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

- Resultados estratégicos: representan los resultados obtenidos por la
organizacién, basandose en el modelo estratégico de la misma. El ideal
es poder medir estos logros a través del CMI implementado.

2.2.8. Planificacion estratégica

Francés (2006), define la planificacién estratégica como:

...un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u
organizacion, y se les desarrolla en guias detalladas para la
accion, se asignan recursos y se plasman en documentos
llamados planes.(p.24)

2.2.9. Cadenade valor

Porter (1985) define la cadena de valor para entender las relaciones que
surjan en la estrategia corporativa de una organizacién, mediante el andlisis de
las actividades ejecutadas por cada unidad de negocio, identificando ventajas

competitivas y margen del valor agregado en cada una de ellas.

Cada unidad de negocio tiene actividades de valor, que son las que aportan
la ventaja competitiva de la empresa, estas actividades, segun Porter (1985) se
dividen en dos, en actividades primarias, las que son ejecutadas para la
creacion, entrega y mercadeo del producto, y en actividades de apoyo, que son
aguellas que proveen las entradas principales para que las actividades

primarias se realicen, como la infraestructura, el recurso humano, etc. Cada
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actividad posee un margen relativo a la diferencia entre el costo incurrido y el
valor total, elemento que ha de ser considerado a su vez, en al analisis de la

cadena.

La cadena de valor define la interrelacion existente entre dichas actividades
y el margen aportado, tal de formar una sinergia, ayudando a cada unidad de
negocio cumplir con sus metas internas y potenciando la transferencia de
conocimientos, destrezas y habilidades para con otras unidades de negocio,
que bien podrian beneficiar el posicionamiento de la organizacion en el

mercado.

2.2.10. Matriz DOFA

La matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas),
Francés (2006), plantea que es una matriz empleada dentro de la planificacion
estratégica, con la finalidad de analizar las oportunidades y amenazas del
entorno de una organizacion, versus las fortalezas y debilidades que presenta la

misma, para posteriormente sentar estrategias:
- Ofensivas: oportunidades que se aprovechan con fortalezas.

- Adaptativas: oportunidades que se deben abordar considerando la

presencia de debilidades.
- Reactivas: amenazas que se enfrentan con fortalezas.

- Defensivas: amenazas que se deben enfrentar considerando la presencia
de debilidades.

(p-25)

2.3. Bases legales

2.3.1. Norma UNE 66175:2003

Guia para la implantacion de sistemas de indicadores
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Dentro de los objetivos planteados en la presente
investigacion se considera la identificacion de indicadores en
la gestidn del centro de competencias SAP, y a su vez, se
propone plantear estrategias para la implantacion de los
mismos en los procesos actuales de la organizacion. Esta
norma facilita la identificacién y establecimiento de indicadores
relevantes, asi como estructuracion del cuadro de mando

integral.

2.3.2. Normas ISO 9000:2000

Normas definidas para la calidad y la gestion continua de la
calidad, especificando aspectos claves referentes a como una
organizacion debe operar, sus estandares de calidad, su nivel

de servicio.

2.4. Definicién de términos

Gestion: ejecucion de acciones y toma de decisiones que conlleva al logro de

un objetivo previsto.

Gerencia: proceso de planificar, coordinar, dirigir, ejecutar y controlar las
operaciones de una organizacién, alcanzando los objetivos deseados de
manera eficiente y eficaz, empleando 6ptimamente el recurso humano, tiempo y

presupuesto.

Indicador: elemento que permite reflejar el estado de una situacién en

determinado tiempo y espacio.

Sistema: conjunto de elementos que interactian entre si para el logro de un

objetivo.
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Proceso: conjunto de actividades que son ejecutadas bajo ciertas
especificaciones con un objetivo especifico.

Estrategia: en un proceso, es un conjunto de reglas que aseguran una decision

Optima en cada momento.

Software: conjunto de programas, instrucciones y reglas informaticas para

ejecutar ciertas tareas en un computador.

Implantar: establecer algo nuevo en determinado lugar, poner en préctica

NUEvVOos procesos, costum bres.
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico representa el “como” se realizara el estudio para
responder al problema planteado (Arias, 2006). Por ello, con la finalidad de
establecer un orden procedimental y l6gico en el desarrollo de la investigacion,
se definen pasos, técnicas y herramientas claves que orienten al logro de los

objetivos trazados.

3.1. Consideraciones generales

En base a las Disposiciones Generales sobre Trabajo Especial de Grado de
la Universidad Catélica Andrés Bello?, la presente investigacion se remite a lo
dictado en el articulo 2:

El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de
investigacion cuyo objetivo fundamental es el de aportar
soluciones a problemas y a satisfacer necesidades teédricas o
practicas, ya sean profesionales, de una institucion o de un grupo
social. (p.1)

3.2. Tipo de investigacion

En base a Yaber y Valerino (2003), el tipo de investigacion a realizar es del
tipo Investigacion aplicada, ya que la investigacién a desarrollar tiene como
finalidad aplicar los conocimientos adquiridos durante la especializacion, tal de
identificar los requerimientos y necesidades del centro de competencias SAP de
la unidad organizacional en estudio, para posteriormente plantear un modelo

gue ofrezca soluciones a la misma.

2 Sesion del 24 de febrero del 2010
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3.3. Disefo de lainvestigacién

Transeccional, no experimental: recolectan datos en un solo momento, en un
tiempo Unico. El propésito es describir variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. (Hernandez, et al., 2010).

Adicionalmente, dado que el estudio a realizar intenta describir la correlacion
entre dos o mas variables en un momento determinado, Hernandez et al.,
(2010) denomina especificamente a este disefio de investigacion,

transeccionales correlacionales-causales.

3.4. Unidad de andlisis

La unidad de analisis incluye segun Hernandez, et al. (2010) todos los
participantes, objetos, sucesos 0 comunidades, sobre quienes recae el estudio,
lo cual implica que en funcién al problema y objetivos planteados, se delimita la
unidad de andlisis de interés.

En base a esto, la unidad de analisis identificada en el presente estudio es el
departamento LCC de la empresa Latcapital Solutions, el cual representa el
centro de competencias SAP de la organizacion, otorgando soporte continua a

clientes de Suramérica y Centroamérica.

3.5. Poblacion y muestra

Hernandez et al. (2010) hace referencia a Selltiz et al. (1980) al plantear:

Una poblacién es el conjunto de todos los casos que concuerdan
con una serie de especificaciones (p.174).

Es decir, dentro de la poblacién identificada se encuentran el conjunto de

caracteristicas que se desean investigar en el estudio.

Para el presente proyecto la poblacion consta del equipo que conforma el

departamento LCC de Latcapital Solutions, entre ellos se encuentran:
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1 director

1 gerente:

3 coordinadores
18 consultores

La muestra es un subgrupo de la poblacion en la cual se recolectaran datos
e informacion clave para el desarrollo del estudio. Como indica Balestrini
(2002), la muestra se conforma con individuos u objetos que individualmente

representan elementos del universo del estudio.

Para el presente proyecto la muestra seleccionada de la poblacion definida,

se encuentra conformada por:

1 director

1 gerente:

2 coordinadores
5 consultores

La seleccidn de coordinadores y consultores se basé en afios de experiencia
en el area, minimo debian poseer dos afios de experiencia en el cargo, y
adicionalmente se consider6 en la seleccibn de consultores, que los
seleccionados manejaran diferentes areas de experticia, por ejemplo, algunos
consultores son especialistas en funcionalidades logisticas, otros financieras y

otros son netamente técnicos.

Adicionalmente, para complementar el andlisis a realizar, dentro del estudio
se contemplaran los datos estadisticos reportados en los ultimos dos afios para
los cuatro clientes con mayor volumen de requerimientos en el centro de
competencias, evaluando asi la gestion del equipo en el tratamiento de casos y
a su vez verificando el grado de satisfaccion de los clientes, empleando los

indicadores de gestion actuales del departamento LCC.
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3.6. Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

Segun Arias (2006), un instrumento de recoleccion de datos es cualquier
recurso, dispositivo o formato, que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion. Para efectos del presente trabajo de investigacion, las principales

técnicas e instrumentos a emplear para tal fin, son los siguientes:

- Observacion: técnica que consiste en identificar a través de
comportamientos y situaciones observables, un conjunto de datos
registrados de forma sistemética, valido y confiable, partiendo de un
conjunto de rasgos y categorias a evaluar. (Hernandez et al., 2010).
En el caso particular de la presente investigacion, la observacion a
realizar sera participativa (Arias, 2006), dado que el investigador
forma parte de la poblacion en estudio.

- Entrevista no estructurada: obtencién de informacién mediante
conversaciones entre una persona u otras (Hernandez et al., 2010).
Para efectos del estudio se realizaran entrevistas a los siguientes

perfiles:
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Tabla 6. Perfiles a entrevistar

Area Cantidad |Perfil

Mas de 2 afios de experiencia en el cargo.

Conocimientos referentes a:

- Lineamientos estratégicos del negocio

- Perspectiva financiera

- Manejo de los indicadores globales de la organizacién

- Sistema de informacion a través del cual se muestran los resultados a la alta
directiva y socios

- Expectativas y ambiciones de la organizacién

- No conformidades de la organizacién hacia el departamente LCC

Directivo 1

Mas de 2 anos de experiencia en el cargo.

Conocimientos referentes a:

- Gestion costo y tiempo del departamento LCC

- Indicadores actuales que miden la gestidn en costo y tiempo del LCC
Gerencial 1 - Reportes enviados a clientes para retroalimentacién y soporte de facturacién
- Expectativas y ambiciones del departamento LCC

- No conformidades en la gestién actual a nivel de control y seguimiento

- No conformidades reportadas por el cliente

Minimo 2 afios de experiencia en el cargo.

Conocimientos referentes a:

- Gestion actual operativa del centro de competencias

- Reportes empleados actualmente para llevar control de asignacion de
recursos

2 - Limitaciones de los sistemas de informacion empleados para el seguimiento
de incidentes y requerimientos

- Expectativas y ambiciones en la coordinaciéondel LCC

- No conformidades en la gestién actual del centro de competencias a nivel
operativo

Coordinador
Operativo

Minimo 2 afios de experiencia en el cargo.

Conocimientos referentes a:

- Gestion de incidentes y requerimientos dia a dia

5 - Procedimiento de carga de horas para reporte mensual de facturacion

- No conformidades en la gestidén de asignacidn de casos y tratamiento de los
mismos

- Expectativas y ambiciones en la gestiéndel LCC

Consultor

- Fuentes documentales: documentacion de apoyo como tesis
doctorales, trabajos especiales de maestria o especializacion, revistas

cientificas, bibliografia especializada.

- Base de datos de la empresa: sistemas de informacién en los cuales
se lleva el historial de los casos manejados por el centro de
competencias SAP de la empresa Latcapital Solutions, desde que

nacen hasta cierran.
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3.7. Validez y confiabilidad

La informacion recolectada para el desarrollo del presente estudio, ilustra
dos enfoques principales, primero la perspectiva del equipo, tanto a nivel
directivo, gerencial y consultorial, referente a la gestiéon actual del centro de
competencias, y segundo, los registros almacenados por los sistemas de

informacion que actualmente se emplean para la gestion.

La confiabilidad de la informacion recabada se evidenciara segun la relacion,
similitud y congruencia de los datos obtenidos bajo los diferentes enfoques.
Garantizando esto, se podra obtener un resultado mas fiel a la realidad de la
situacion, asegurando la validez de la misma, otorgando asi un diagnostico y

pasos a seguir mas acertados a lo requerido por la organizacion.

3.8. Técnicas de procesamiento y andlisis de datos

- Cuantitativamente: la informacién extraida de la base de datos de la
empresa Latcapital Solutions, referente a la gestiéon de los casos, tal
como, cantidad de casos abiertos en un periodo, cantidad de casos
cerrados, cantidad de casos abandonados, asignacion de casos por
consultor, etc., son algunos de los datos referidos a la gestion del
centro de competencias, que pueden ser tabulados y graficados para
evaluar su impacto. Asi como también la informacién obtenida de los
indicadores actuales de la organizacibn que miden su situacién

financiera, como rentabilidad, cargabilidad, utilidad, etc.

- Cualitativamente: la data obtenida como resultado de la recoleccion
de informacion, es requerida tratarla y analizarla, identificando la
relacion de los datos obtenidos con la gestion actual del centro de
competencias, de forma tal de poder asi emitir un diagndstico base de

los resultados esperados y de las expectativas.
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3.9. Fases delainvestigacion

Para el logro del presente proyecto, se empleard la siguiente planificacion en

‘ PREPARACIDI'> AMALISIS >cousmuccmn ’

Figura 9. Fases del proyecto Trabajo Especial de Grado

fases

A continuacién se presentan las actividades desagregadas a realizar para el

logro de los objetivos planteados.

T.E.G.
Desarrollo de un modelo l6gico para el control y
seguimientode un centro de competencias SAP

I

[ T i o
PREPARACION ANALISIS CONSTRUCCION CIERRE
—Definicion y — Identificacidn y —Elaboraciondel CMI  |—Identificacion de mejoras
delimitacidn del analisis de procesos potenciales
problema actuales LCC
| Revisién documental — Diagnostico de — Identificacion y — Identificacion de estrategias
Procesosen el LCC | disefiode indicadores | de implantacion del modelo
_AJEH",CEVPIE'" de —Expectativas de las
trabajo 4 perspectivas
— Definicion —Disefio de modelo de
metodologia gestion LCC

Figura 10. Estructura desagregada de trabajo

La estructura desagregada de trabajado presentada en la figura 10,

contempla las actividades a nivel macro a realizar en la presente investigacion.
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3.10. Procedimiento por objetivos

A continuacién se presenta el procedimiento a abordar por objetivos, de

forma desagregada en actividades.

Tabla 7. Procedimiento por objetivo

OBJETIVO GENERAL

Propuesta de un modelo I6gico de control y monitoreo de la gestion del centro de competencias SAP

OBJETIVOS HERRAMIENTAS RESULTADOS
ESPECIFICOS ACTIVIDADES RECOLECCION DE DATOS FUENTES ESPERADOS
Preparacion de informacién para | - Investigacion Documental - Base de datos de la organizacion Flujograma del
el levantamiento - Documentacién variada: referida a SAP, proceso operativo
continuidad operativa, entrevistas. actual del centro de
competencias
Descripcion de la gestion actual - Investigacion Documental - Sistemas de informacion del LCC (SAP y
. del LCC Footprints)
gi\;z::gs Calzpugledlzl (Operativa / Gerencial / Directiva) | - Entrevistas no estructuradas - Focus Group
centro de - Observacion directa - Unidad de andlisis (LCC)
competencias Identificacion de puntos criticos - Investigacion documental - Documentacién variada Cuadro diagnéstico

en el proceso del LCC

- Entrevistas no estructuradas
- Observacion directa

- Juicio de expertos

- Elaboracién de matriz DOFA

- Sistemas de informacién del LCC (SAPy
Footprints)

- Focus group

- Unidad de andlisis (LCC)

de la gestion actual

Matriz DOFA

Identificacion de los
indicadores de
gestion del
desempefio del
centro de
competencias

Elaboracién Cuadro de Mando
Integral

- Investigacion documental
- Juicio de expertos
- Mapa estratégico

- Diversas fuentes documentales
- Método BSC
- Unidad de andlisis (LCC)

Confirmacion de percepciones
por area

- Entrevistas no estructuradas

- Focus group

Validacién del cuadro de mando
integral

- Investigacion Documental
- Entrevistas no estructuradas
- Observacion directa

- Diversas fuentes documentales
- Focus Group
- Unidad de analisis (LCC)

Cuadro de mando
integral para LCC

Identificacion de indicadores

- Investigacién Documental

- Diversas fuentes documentales
- Método BSC

Definicion de rango de tolerancia
por indicador

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC)

Indicadores de
gestion claves para el
LCC

Definicion del modelo
de indicadores de
gestion para la
unidad en estudio

Identificacion de fases en las que
los indicadores de gestion
pueden ser empleados

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC)

Identificacion de mejoras

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC)

Elaboracion flujograma operativo
modelo propuesto

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC)

Flujograma del
modelo propuesto
para gestion del LCC

Formulacion de las
estrategias para la
implantacion del
modelo

Listar mejoras al proceso actual
delLCC

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC) y focus group

Mejoras identificadas

Identificar recursos para la
implementacién del modelo

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC) y focus group

|dentificar estrategias para la
implementacion del modelo

- Investigacion documental
- Juicio de expertos

- Diversas fuentes documentales
- Unidad de andlisis (LCC) y focus group

Estrategia de
implementacion
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3.11. Operacionalizacion de las variables

Arias (2006) plantea que la operacionalizacion de variables es el proceso

mediante el cual una variable se transforma de un concepto abstracto a

términos concretos, observables y medibles, en dimensiones e indicadores.

Tabla 8. Operacionalizacién de las variables

OBJETIVO GENERAL

Propuesta de un modelo légico que permita controlar y monitorear la gestion del centro de competencias SAP

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

VARIABLES

INDICADORES

Evaluacion de la
gestion actual del centro de
competencias

- Volumen de negocio del LCC vs recursos

- Cantidad de clientes

- Cantidad de casos agrupados por estatus (abierto, cerrados, en
proceso)

- Cantidad de recursos agrupados por funcionalidad

- Cantidad de casos asignados por recursos

- Procedimientos operativos

- Procedimientos operativos establecidos por el LCC

- Calidad en la gestion del tiempo

- Numero de sistemas de informacién empleados por el LCC para
control tiempo

- Porcentaje comparativo la congruencia de los reportes de tiempo
obtenidos por cada sistema de informacion

- Calidad en la gestién financiera del LCC

- Indicadores que midan el desempefio financiero actual

- Calidad en el desemperio de los recursos

- Tiempo promedio de cierre de casos

- Tiempo promedio de respuesta de casos
- Porcentaje de casos por estatus

- Satisfaccion del cliente

Identificacion de los
indicadores de gestion del
desempefio del centro de

competencias

- Indicadores para medir gestion financiera

- Indicadores actualmente operativos
- No conformidades en la gestion financiera
- Indicadores identificados post diagnéstico

- Indicadores para medir satisfaccion del cliente

- Indicadores actualmente operativos
- No conformidades en la satisfaccion del cliente
- Indicadores identificados post diagndstico

- Indicadores para medir la gestion interna

- Indicadores actualmente operativos

- No conformidades en la gestion de procesos internos
- Indicadores identificados post diagnéstico

- Eficacia, eficiencia, efectividad

- Indicadores para medir aprendizaje y
conocimiento

- Indicadores actualmente operativos
- Horas hombres invertidas en la gestion por recurso

Definicién del modelo
|6gico de indicadores de
gestion para la unidad en

estudio

- Modelo de indicadores

- Indicadores actuales
- Indicadores identificados
- Indicadores descartados

Formulacion de las
estrategias para la
implantacion del modelo

- Estrategias a corto plazo
- Estrategias a mediano plazo
- Estrategias a largo plazo

- Clasificacion de estrategias a considerar

Directivas

Gerenciales

Operacionales
- Impacto en modificacion de procedimientos actuales
- Ventajas en la gestion
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3.12. Cdbdigo de ética

La presente investigacion se desarrolla bajo la premisa de ser empleada

con fines académicos, por la obtencion del titulo de especialista en gerencia de

proyectos. La formulacion, desarrollo y motivante de la presente investigacion

se basa en los principios de éticos del PMI, del colegio de ingenieros y de la

empresa Latcapital Solutions. Figurando como claves los siguientes:

- Cddigo de ética PMI

Respeto. Ante los recursos confiados por la empresa Latcapital
Solutions para el desarrollo de la investigacion, recursos fisicos
como intelectuales. Respetamos los derechos de propiedad de la

misma.

Equidad. Las mejoras a identificar en la gestion actual del centro
de competencias SAP, se basaran en analisis imparciales y
objetivos, respetando la equidad establecida en el cédigo. Sin
tender a llenar preferencias personales. Revisamos
constantemente nuestros criterios de imparcialidad y objetividad, y

realizamos las acciones correctivas pertinentes

Honestidad. La sinceridad y honestidad también marcan la pauta
para la proporcion de informacién para el desarrollo del estudio en

cuestion.

- Caddigo de ética Colegio de Ingenieros de Venezuela

Conocimiento. En pro del ejercicio profesional, mediante la
presente investigacion se mantienen y mejoran los conocimientos,

tanto ingenieriles como gerenciales.
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Seriedad. En el desempefio en las funciones dentro de Latcapital
Solutions, se establece la seriedad en la adquisicion y aplicacion
de conocimientos para la mejora de sus procesos de gestion en el

centro de competencias.

Interés. El trabajo de grado se realiza como aporte al crecimiento
de la compaiiia, a través de la mejora de sus procesos, por ello,
las implicaciones de interés personal fuera de este marco se limita

a un interés de indole académica.

Secreto. La informacion empleada y a plasmar en el presente
trabajo, respeta las normas de confidencialidad de Latcapital
Solutions, tanto de sus procesos internos, como la informacion de
sus clientes. No se evidenciara informacion alguna sin

autorizacion de los niveles responsables en la empresa.

- Cdbdigo de ética Latcapital Solutions

Excelencia. La presente investigacion busca aportar herramientas
claves permitiendo una mejor gestion en el servicio ofrecido al
cliente, cumpliendo con sus expectativas y otorgando soluciones

de calidad.

Creatividad. La organizacion da la oportunidad de que cada
miembro de la misma mediante la individualidad de pensamientos
e ideas, aporten como ingrediente al desempefio de la

organizacion nuevos horizontes y vias de crecimiento.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL Y REFERENCIAL

El presente capitulo resefia el marco empresarial de la organizacion para la
cual se desarrolla la investigacion, asi como a su vez se presenta elementos
claves para el entendimiento de los procesos de negocio gestionados por el
centro de competencias SAP.

4.1. Resefainstitucional

Latcapital Solutions es una empresa que se desarrolla en el area de
implementacion de soluciones ERP mediante verticales SAP, brindando
servicios de tecnologia y consultoria especializada, disefiando estrategias en
tecnologia de la informacién (Tl) y desarrollando soluciones para la integracion

de procesos de negocios.

La empresa fue fundada en 1998, enfocada en el mercado venezolano en
servicios y tecnologia de la informacion, posteriormente en el afio 2007 se
asocié con la compafila GBM, aliado de IBM, abriendo asi las puertas al
mercado centroamericano y caribefio, posicionando a la empresa como lider en
el area en los ultimos 5 afos, contando con implementaciones y soporte de
infraestructuras SAP en mas de 85 clientes en 12 paises y en las mas diversas
industrias, tales como empresas de servicios financieros y banca, industria
petrolera, aerondutica, defensa, consumo masivo, manufactura, hoteleria y

sector publico.

Como socio directo de SAP AG de servicios y negocios, Latcapital Solutions,
disefia y provee paquetes de soluciones empleando la plataforma mySAP?,
orientado a la satisfaccion de sus clientes. Dentro de la gama de servicios que

provee la organizacion se encuentra:

® mySAP: nombre técnico con el cual se denomina la plataforma tecnoldgica en la cual se

soportan las funcionalidades y diversas soluciones del sistema ERP.
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- Implementaciones ERP ( SAP)
- Consultoria de negocio

- Gestion del ciclo de vida

- OutSourcing

- NearShore Services

- Reingenieria de procesos

- Centro de competencias SAP

El presente estudio se centra en la gestion del centro de competencias SAP,
por lo cual, de la gama de servicios prestados por Latcapital Solutions a sus

clientes, se detallaran las funciones especificas de dicha area.

El centro de competencias SAP es una herramienta que permite a los
clientes resolver inconvenientes o dudas que se puedan presentar una vez
implementada la solucion ERP. Cuenta con toda una infraestructura (equipos,
personal, procesos, metodologias) que permite proveer soporte SAP no solo de
caracter técnico-funcional sino también desde perspectivas o requerimientos de
negocio. Permitiendo canalizar todos los requerimientos de un cliente bajo un

anico punto de control.

Dentro de los servicios que se proveen en el centro de competencias, se

encuentran:
- Soporte Funcional Ongoing:
e Manejo de la gestion de soporte funcional y técnico.
- ABAP Factory:
e Generacién de nuevos reportes e interfaces
e Actualizacion de programas

e Modificacion de formularios
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- Mantenimiento correctivo
e Actualizacién de la configuracion
e Soporte Aplicacion Notas OSS
e Incorporacién de mejoras
- Resolucién de problemas:
e Esclarecimiento de dudas
e Resolucion de problemas
- Basis Factory:
e Apoyo en el monitoreo y entonacion de desarrollo y produccion
e Ejecucién de procesos masivos o por lotes en SAP
e Soporte de la infraestructura tecnolégica de SAP

e Soporte en la programacion y ejecucidon de respaldos,

recuperaciones, entre otros.
e Adicion de mejoras
e Desarrollos de mejoras autorizadas
e Configuracién de mejoras

Los beneficios otorgados se presentan al cliente a través del siguiente

esquema:
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BENEFICIOS

Costos predecibles

Contratando un servicio fijo para el
soporte de continuidad operativa,
el costo de este servicio es daro,
evitando costos ocultos. Todos los
costos estan reflejados en el precio
fijo y son claramente identificables

Soporte Continuo “onsultores de 1era clase

Dar un soporte SAP de calidad LatCapital cuenta con un equipo de
requiere  tener  profesionales mas de 100  consultores,
entrenados, con experiencia SAP, especialistas en todas las dreas de

ser parte de una red de experiencia y médulos de SAP
conocimiento y tener planes para

mantenernos  tecnolégicamente

actualizados

Figura 11. Beneficios del Centro de Competencias SAP LCC

Fuente: Base de datos Latcapital Solutions (2012)

4.2. Misién

Brindar servicios de consultoria tecnologica y de negocios de clase mundial
a las empresas y organizaciones, con el fin de ayudarles a mejorar sus
procesos de negocios agregando valor a sus accionistas y clientes, con la mejor

relacion costo-valor.

4.3. Visién

Convertirse en la primera compafia de Latinoamérica en productos y
servicios de tecnologia de informacién.

4.4. Orientacién de negocios

Ser medidos con base en nuestra rentabilidad y capacidad para ayudar a
nuestros clientes a lograr sus metas de negocios. Nuestro modelo de negocios
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y nuestro personal deben ser mejores que los de cualquier otra empresa de

consultoria tecnoldgica y de negocios, independientemente de los resultados

gue obtengan nuestros clientes. Deseamos que se nos perciba como el mejor

proveedor de soluciones en los mercados a los que servimos. Nuestros

servicios deben estar siempre a la vanguardia en demanda del mercado,

herramientas disponibles y modelo de negocio.

4.5.

4.6.

Valores

Responsabilidad social: Estamos comprometidos permanentemente
con nuestro entorno contribuyendo activamente al desarrollo

sostenible de la sociedad en donde nos desenvolvemos.

Pasion: Nos esforzamos al maximo por ofrecer servicios de valor
agregado, y reconocemos a nuestro personal por dar un poco mas

alla de lo pautado.

Compromiso: Cumplimos fielmente nuestros compromisos con

nuestros clientes y proveedores.

Excelencia de nuestro equipo: Buscamos la excelencia, porque

sabemos que es la base para brindar calidad en todo lo que hacemos.

Integridad: Es la base de nuestro comportamiento. Valoramos y
estimulamos la comunicacion abierta y honesta en todas nuestras

relaciones.

Cadena de valores

La organizacion estructura su cadena de valores como sigue en la siguiente

figura, otorgando un enfoque 100% orientado a satisfacer las necesidades de

los clientes.
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Office of the CEO

r:;lf;:is& Demand Oportunity mplemel Post-project )\ Relationship
Development Generation / Mangement Activities Management

Finance & Administration

Figura 12. Cadena de valores

Fuente: Base de datos Latcapital Solutions (2012)

4.7. Organigrama del departamento LCC

Director Operativo

Gerente LCC

STAFF DE COMSULTORES

Figura 13. Estructura organizacional LCC

Fuente: Base de datos Latcapital Solutions (2012)

4.8. Sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP)

Un sistema de planificacién de recursos empresariales, ERP, es un sistema
de informacién que ofrece un conjunto de aplicaciones que permiten gestionar
de manera integrada los procesos de negocio de una compafia, mejorando el
intercambio de informacion entre todos los componentes que participan en la
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cadena de suministros, ofreciendo informacién consolidada en una misma base

de datos, disponible a tiempo real.

Las aplicaciones que ofrece un sistema ERP, son componentes funcionales
gue soportan las actividades de la organizacion en sus diferentes areas, como
por ejemplo, ventas, inventario, finanzas, recursos humanos, compras, costos,
produccion, etc. lo cual permite la administracion de los recursos de todas las

areas de la organizacion en una misma plataforma tecnoldgica.

Madu y Kuei (2004) consideran que mediante un sistema ERP, el ideal es
que todas las unidades de negocio de una organizacion, al ser capaces de
compartir la misma base de datos y de intercambiar informacion en tiempo real,
puedan centrarse en el logro de sus objetivos estratégicos por areas, y al
mismo tiempo, puedan evaluar su participacion y contribuciébn hacia los
objetivos y metas globales de la organizacion. Por ello toda implantacion debe
estar orientada a la planificacién estratégica de la empresa, comprendiendo la
integracion de la herramienta con las futuras tomas de decisiones en la
organizacion. En base al estudio realizado por Hamilton (2003), un sistema ERP
puede mejorar ampliamente las necesidades referidas a sistemas de
informacion en los procesos de negocio de una o varias compafiias, sin
embargo, sin la claridad requerida al momento del levantamiento del modelo a
implementar, se pueden obtener procesos mal estructurados en la herramienta,
gue no satisfagan las necesidades del negocio, trayendo consigo constantes
situaciones probleméticas, que demanden alto soporte y mantenimiento,

obstaculizando la continuidad operativa del sistema y del negocio.

4.9. SAP ERP como sistema de gestién empresarial

SAP ERP es un sistema de planificacion de recursos empresariales, el cual
se encarga de integrar los diversos procesos de negocio de una compafia para
la administracion 6ptima de sus recursos. Es reconocido a nivel mundial como

un software especializado en la gestion empresarial, el cual puede lograr una
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comunicacion efectiva entre los diferentes departamentos de una compafiia,
con el fin de integrar cada &area de negocio, constituidas por los diversos
departamentos productivos de la empresa (finanzas, compras, recursos

humanos, calidad, produccién, entre otros).

En 1972 se desarrollé el primer software de SAP, cuya finalidad primordial
era procesar inmediatamente la data ingresada al sistema, por ello esta version
lleva el nombre de R/1, donde la R representa el procesamiento de datos a
tiempo real (Real-time processing data). En la década de los 80, SAP comienza
a tener clientes multinacionales, por lo cual surge la segunda version del
software anterior, denominado R/2, el cual manejaba diversos lenguajes y
monedas, y adicionalmente fue disefiado para ser empleado en un computador
central, donde se procesara la mayor cantidad de informacion, vy
simultdneamente, el mismo estaba conectado con varios terminales, asociados
a los diversos sectores o departamentos empresariales. Para finales de esta
década SAP se expande internacionalmente con sedes en Dinamarca, lItalia,
Suecia y Estados Unidos, y sus ingresos se incrementan por encima de lo

esperado.

A partir de 1990, con el surgimiento de la version SAP R/3, se incluye la
tecnologia cliente/servidor y las interfases gréaficas de usuario (GUI: Graphical
User Interfase) en las soluciones ofrecidas por el sistema, permitiendo asi la
ejecucion directa de diversas funciones del usuario a través de sus estaciones
inteligentes de trabajo, por ejemplo, sus computadoras personales. Otra
innovacion de esta version, fue la estructuracion del sistema en modulos de
negocio, los cuales representan los diversos sectores o0 departamentos
empresariales, facilitando la integracién de los mismos mediante una base de
datos central. Esta estructuracion de los médulos de SAP es lo que hace
posible la integracion entre los diversos departamentos gremiales de una

empresa.
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En la figura 14 se puede apreciar el conjunto de modalidades de SAP R/3,
se encuentran agrupadas por color segun la areas de negocio en las cuales
desarrollen sus principales funciones, por ejemplo, las modalidades en verde
son las que representan componentes del area logistica (MM, QM, PM, PP,
SD), el color rojo representa los componentes que desarrollan funciones en el
area financiera y contable de la empresa (FI, CO, TR, PS, IM) y el color morado
posee Unicamente la funcionalidad IS, la cual representa el componente
solucion de industria, este es un moédulo aparte de SAP en el cual se combinan
varias funcionalidades de acuerdo a las necesidades de la industria en

consideracion.

Figura 14. Componentes funcionales de SAP ECC
Fuente: Pagina oficial SAP (2012)

El concepto cliente/servidor, la apariencia uniforme de interfaces graficas, el
uso consistente de base de datos, asi como lograr la disposicién inmediata de
informacion perteneciente a diversos sectores de negocio en todas las areas de
la compaiiia, sin limites fisicos, fueron aceptadas en el mercado mundial con
gran satisfaccion, generando un crecimiento considerable de los sistemas SAP

a nivel mundial.
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4.10. Sistemas para la gestion de incidentes TI

Los sistemas ERP ofrecen soluciones para las diferentes &reas de negocio
de una organizacion, tal como se refleja en el sistema SAP, dada a su
estructuracion en maédulos permite visualizar claramente la integracion en el
manejo y control de la gestibn empresarial. Sin embargo, cabe resaltar, que por
mas beneficios y ventajas que ofrezca el sistema en la administracion de los
recursos, siempre surgiran necesidades de soporte y mantenimiento, tal de
garantizar la continuidad operativa tanto de la herramienta técnica como del

negocio en si.

La necesidad de un soporte post implantacién de un sistema ERP, se puede
originar debido a diferentes causas, entre ellas se pueden encontrar las

siguientes:

- La solucion implementada no reflejo correctamente las necesidades del
negocio y por ello requiere adecuaciones post implantacion.

- Debido a la constante variacion del mercado, por lineamientos
estratégicos se originaron nuevos procesos en la organizacion que han
de ser modelados e incluidos dentro de las soluciones ofrecidas por el
ERP.

- Dado al surgimiento de providencias y normativas legales que han de
ser acatadas en la organizacion, se debe modificar los procesos
modelados actualmente en el sistema tal de cumplir con las legislacion.

- Cuando el sistema ERP posee actualizaciones de versiones o paquetes
de soluciones especificas para ciertas areas de negocio, a veces la
empresa se interesa en adaptar los nuevos procesos ante la innovacion
tecnologica.

- Algunas organizaciones poseen un alto movimiento del recurso humano,
lo cual genera la necesidad de capacitar al personal clave o usuarios

finales sobre los componentes que ofrece el sistema.
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- Constantemente las organizaciones buscan de simplificar sus procesos,
tal de hacer mas fluido el trabajo, y asi minimizar los errores humanos,
por ello buscan a especialistas para optimizar las soluciones ofrecidas

por el sistema.

Estos son algunas de las causas que pueden originar una necesidad de
mantenimiento y soporte post implantacion, con lo que se hace evidente que
por mayor que sea la planificacion en una organizacion, no se pueden evitar
todas las posibles interrupciones y obstaculos que dichas causas generan, que
al no ser resueltas, ocasionan ineficiencia e ineficacia en el desempefio del
equipo de trabajo y en los resultados obtenidos, incrementando los errores

constantes y los costos internos de la organizacion.

La mayoria de las compafias contratan consultoras externas para que den
solucién a los casos e incidencias que surjan impidiendo la fluidez en los
procesos de negocio de la organizacion. Sin embargo, una de las grandes
problematicas entre este tipo de relacion cliente/consultora, es la capacidad de

control que posee el cliente para acelerar la resolucion de sus casos.

Una posible solucién a este punto, es incluir como intermediario en dicha
relacion, los llamados sistemas de gestion de incidencias y problemas de TI,
quienes facilitan el seguimiento y control en la resolucién de casos, optimizando

la rapidez de respuesta.

Numara® FootPrints® Incident & Problem Manager es un sistema de gestiéon
de incidencias en tecnologias de la informacion, el cual ofrece las siguientes

ventajas:

- Notificacion rapida de incidencias al equipo de soporte, asi como
notificacion rapida al cliente de la solucion mas apropiada para resolver

la incidencia.
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- Herramientas de monitoreo en la velocidad de resolucion de casos, los
cual es considerado tanto para medir el grado de satisfaccion del cliente
como para impedir cualquier penalizacion en la que pueda incurrir por
infringir sus Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA).

- Sistema de gestiébn configurable, es decir, se pueden manejar en el
mismo indicadores como:

o Categorias

o Prioridad

o Impacto

o Tipo de problema

- La flexibilidad que ofrece la herramienta en cuanto a su capacidad de
configuracion, permite lograr una correcta asignacion del caso al
consultor con la experticia para resolverlo y permite adaptar el sistema a
las necesidades del negocio.

- El cliente y el equipo de soporte se mantienen constantemente
actualizados de los estatus del caso.

- Asegurar que las opiniones de los clientes estan disponibles a tiempo
para optimizar la calidad de su servicio.

FootPrints Incident & Problem Manager realiza el seguimiento de la relacion
entre el historial de las incidencias y sus resoluciones y gestiona con facilidad
tanto la gestién de problemas reactiva como la proactiva. Con los datos que se
pueden obtener del mismo, se pueden realizar analisis estadisticos que ayuden
a identificar las debilidades y deficiencias principales en la infraestructura
tecnoldgica que soporta los procesos de negocios de la compafia, permitiendo
asi la propuesta de mejoras y resoluciones claves para minimizar los incidentes

previstos.
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CAPITULO V. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En base a las interrogantes planteadas en la presente investigacion y la
metodologia seleccionada, se realizd la recoleccion y analisis de datos con
diversos instrumentos, tal de guiar el desarrollo del estudio a los objetivos
planteados. Dicho analisis se presenta a continuacion.

5.1. OBJETIVO 1: Evaluar la gestion actual del centro de competencias

El primero objetivo busca realizar una evaluacién global de la gestion actual
del centro de competencias SAP de la empresa en estudio. El analisis se dividié
en tres areas, primero un analisis cualitativo, seguido de un andlisis cuantitativo,
y por ultimo, un diagndstico global sobre los principales procesos del centro de

competencias en base a ambos analisis previos.

5.1.1. Evaluacién cualitativa

Un estudio cualitativo es aquel que emplea la recoleccién de datos sin
interpretacion numérica, orientado hacia la descripcién detallada de situaciones,
eventos, interacciones, observaciones y manifestaciones (Hernandez et al.,
2010).

Bajo este concepto, se estructuré el levantamiento y analisis de data
cualitativa que soportan los procesos del centro de competencia SAP de la

empresa en estudio.

Se inicié un proceso de entrevistas no estructuradas a todo el equipo que
conforma el LCC, dichas entrevistas consistian principalmente en abordar los
siguientes topicos:

1. Descripcion del proceso actual

2. No conformidades
3. Puntos de mejoras
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lgualmente, se inici6 un proceso de recoleccion de datos mediante
investigacion en la base de datos de la empresa y via observacion. En conjunto
con la participacion del equipo, se logré obtener un enfoque global y detallado

de la situacion actual en la gestion del centro de competencias.

Los puntos abordados en el enfoque -cualitativo de la presente

investigacion fueron:

- ldentificacion de recursos generales para la gestién del LCC

- ldentificacion de roles y responsabilidades del equipo del LCC

- Elaboracion de diagrama Ishikawa para identificacion y analisis de
problemas

- Elaboraciéon de matriz DOFA

El detalle de cada punto evaluado se detalla a continuacion.

5.1.1.1. Recursos empleados en la gestion del centro de competencias

Mediante observacion en las actividades dia a dia del centro de
competencias y recoleccion de data relacionada a la gestion en las diferentes
areas del mismo, se identificaron los siguientes recursos empleados por el area

de soporte:
- Recurso humano:

En la seccion 4.7 de la presente investigacién, se presentd la estructura

organizativa del centro de competencias, conformada por:

o Director operativo
o Gerente de area
o Coordinadores

o Staff de consultores

- Recurso tecnoldgico:
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La gestidn actual del LCC para el control de tiempos y tratamiento de casos,
se soporta bajo dos plataformas tecnolégicas (SAP y Footprints).
Adicionalmente, se emplean medios externos para el contacto directo con el

cliente, via correos electronicos y llamadas telefénicas.

Tabla 9. Sistemas de gestion del LCC

SISTEMA DE GESTION DESCRIPCION

SAP Sistema SAP de la firma consultora, empleada para la carga de horas
invertidas por consultor en cada caso o incidente manejado. Cada cliente
posee su proyecto en el sistema y cada consultor posee su usuario, por lo
cual se realiza la diferenciacion de horas trabajadas semanalmente a cada
cliente, por cada consultor y en cada caso. En SAP se genera un reporte
con el cual se procede a realizar la suma de horas trabajadas facturables al
cliente y asi realizar la facturacion segun el contrato generado.

Footprints Sistema de gestidon de casos e incidencias. Esta herramienta permite que el
cliente cargue directamente su incidencia, categorizandola segun
funcionalidad, tipo y prioridad. De esta forma, el equipo de consultores
puede darle un tratamiento adecuado, segun la descripcién y
caracteristicas definidas del caso. También el sistema maneja una serie de
estatus, que permiten identificar cuando el caso fue cargado, asignado, se
encuentra en proceso, requiere de mas informacion o esta resuelto, entre
otros, que describen el ciclo de vida del mismo.

Externos Dentro de la gestidn del centro de competencias se emplea herramientas
como correos electrénicos o llamadas telefénicas centrales realizadas
directamente para el contacto consultor-cliente.

- Recursos de infraestructura:

En la sede central de Venezuela, la cual es la sede que posee mayor
cantidad de recursos, el equipo del LCC se encuentra divido en dos areas. Sin
embargo, dichas areas son compartidas con otras areas de la empresa, por
ende, los asientos son limitados y no son puestos fijos para los consultores de
soporte, generando asi en ocasiones, inconvenientes en la ubicacion del

consultor para iniciar su jornada.
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5.1.1.2. Identificacion de roles y responsabilidades

Recorriendo la estructura organizativa identificada, mediante recoleccion de
data, se identificd a primera instancia que no existia una documentacion formal

de roles y responsabilidades en cada cargo del LCC.

Para levantar esta informacion, se generaron mesas de trabajo con el equipo
del LCC, tal de que cada miembro participara activamente en la definicion de su
rol y sus responsabilidades, asi como también en la identificacion de no
conformidades en los procesos del LCC sujetas a su perfil. El resultado de

dicha mesa de trabajo se presenta a continuacion.

Tabla 10. Roles y responsabilidades del LCC - Gerente

ROL: GERENTE LCC

DESCRIPCION La gestion del centro de competencias de la empresa en estudio, se
encuentra centralizada por un gerente, el cual posee conocimientos
solidos en las diversas funcionalidades del sistema SAP ERP,
habilidades de liderazgo y manejo de equipos, conocimientos
financieros, asi como debe poseer aios de experiencia en el adrea de
soporte y continuidad operativa.

RESPONSABILIDADES - Identificacidon de oportunidades de negocio, y en conjunto con
el departamento de ventas, participar en la captacién de
clientes.

- Afianzamiento de lazos con los clientes actuales.

- Distribucion de clientes entre los coordinadores, monitoreo de
la gestion del centro de competencias, identificacion de
situaciones criticas que impidan el correcto desempeiio del
equipo e influyan en el grado de satisfaccion del cliente.

- Creacion y emision de reportes de seguimiento a la directiva y al
cliente.

- Revisar/distribuir la carga de trabajo y solicitar recursos
adicionales o subcontratacion de servicios seguin requerimientos
de soporte, en cualquiera de sus modalidades

- Verificacion de las horas por consultor, para creacién y emision
de factura a clientes.

- Controlar la rentabilidad y facturacién de todos los acuerdos de
soporte.

- Llevar el control en la gestion de los reclamos de clientes.

- Identificacion e implementacion de nuevas estrategias que
permitan mejorar o adecuar los procedimientos del centro de
competencias en busca de proveer un servicio eficiente y eficaz.
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Tabla 11. Roles y responsabilidades del LCC - Coordinacion

ROL: COORDINADOR LCC

DESCRIPCION

La coordinacion del centro de competencias se encuentra
conformada por cuatro integrantes, que poseen sdlidos
conocimientos en diferentes funcionalidades, dos de ellos en el area
logistica y el resto en el area financiera. Todos cuentan con varios
afios de experiencia en el area de soporte SAP y proyectos de
implantacidn, asi como también, conocimientos en el drea de manejo
de equipos y liderazgo.

RESPONSABILIDADES

- Entender claramente las herramientas de gestién del centro de
competencias.

- Entrenar a consultores del staff en las herramientas de gestion.

- Garantizar la creacién de proyectos/clientes en la herramienta
de gestion de casos.

- Garantizar los accesos y usuarios de soporte a emplear por el
equipo del LCC en los ambientes técnicos del cliente, asi como
todo requisito adicional para dar comienzo a la actividad de
soporte remoto.

- Evaluary asignar casos a e incidencias a consultores.

- Monitoreo del desempefio del consultor para optimizar tiempos
de respuestas a incidencias del cliente.

- Monitoreo del tiempo de respuesta del cliente para evitar
abandono de casos.

- Apoyar al consultor para lograr de manera eficaz el tratamiento
de casos e incidencias.

- Generacion de reportes de gestion a cierre de mes para control y
seguimiento en la gestion del centro de competencias, cada uno
para sus clientes especificos.

- Alertar al gerente de area sobre situaciones que impidan la
correcta gestion de casos e incidentes, afectando en tiempo y
calidad del servicio.
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Tabla 12. Roles y responsabilidades del LCC - Consultores

ROL: CONSULTOR

DESCRIPCION

El grupo de consultores se estructura segun la especialidad en
funcionalidades SAP, es decir, se dividen en los siguientes grupos:

- Técnicos: poseen conocimientos técnicos de la herramienta,
orientados al manejo de servidores, base de datos y lenguaje de
programacion del sistema SAP. Las especialidades manejadas en esta
area son BASIS y Programador ABAP.

- Funcionales logisticas: poseen conocimientos de los componente
funcionales del sistema ERP, orientados a las soluciones logisticas
como lo son MM (Gestion de materiales y manejo de inventario) y SD
(Ventas y distribucion).

- Funcionales financieras: poseen conocimientos de los componente
funcionales del sistema ERP, orientados a las soluciones de controlling
y finanzas, como lo son FI (Gestion financiera) y CO (Costos).

No todo el staff posee experiencia en soporte SAP, sin embargo,
todos poseen varios afios empleando la herramienta.

RESPONSABILIDADES

- Entender correctamente el empleo de las herramientas de
gestion del centro de competencias, Footprints para el manejo de
casos y SAP para el registro de horas invertidas.

- Comprender la importancia del manejo de status en la
herramienta Footprints durante la vida del caso.

- Evaluar el caso asignado, para dar soluciones adecuadas a lo
requerido, o para solicitar la informacion o apoyo para gestionar
el mismo.

- Unavez implementada las soluciones a los incidentes, hacer
pruebas de calidad de la mismas para evitar inconformidades con
el cliente y garantizar la misma.

- Mantener actualizado la herramienta de gestion de casos
durante la vida de los mismos (Footprints).

- Establecer una comunicacion efectiva con el cliente para el
entendimiento de sus necesidades.

- Cargar las horas reales invertidas en cada caso trabajado en la
herramienta de gestion de tiempo (SAP), clasificando dichas en
facturables y no facturables segun corresponda.

- Alertar al coordinador sobre situaciones que impidan la correcta
gestion de casos e incidentes, afectando en tiempo y calidad del
servicio.
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Tabla 13. No conformidades - roles y responsabilidades del LCC

ROL OBSERVACIONES

GERENTE - El gerente se encuentra involucrado con el manejo de tiempo y costos, y
adicionalmente se involucra en el proceso de seguimiento y control de casos e
incidencias, con la finalidad de optimizar la asignacion de casos, llamar la
atencién a la gestién de algunos consultores por casos criticos, entre otros
aspectos, que lo conllevan a cubrir funciones de coordinacion.

- Las herramientas actualmente empleadas para la gestidn de casos y el control
de horas se encuentra separadas, por lo cual, en el sistema footprints, se lleva
el historico del caso de cara al cliente, y luego en SAP se registran las horas por
consultor. Entre las limitantes generadas por esta situacidon se encuentran
inconsistencias entre horas cargadas por el consultor y horas en el histérico del
caso de cara al cliente, por lo cual el gerente debe verificar esto manualmente
consultor por consultor antes de emitir factura a clientes.

COORDINADOR - No hay un manejo formal de la carga de trabajo de cada consultor entre
coordinadores, lo cual puede generar una distribucion de los casos asignados
desequilibrada, consultores con mucha carga y consultores con baja carga de
trabajo.

- No hay un procedimiento global para el seguimiento y control de casos para
cada coordinador, cada uno posee sus reportes y medios para llevar el control
de sus incidentes.

- En ocasiones, el cliente carece de un amplio conocimiento en la herramienta
SAP, por lo que puede crear incidencias con una clasificacion errdnea,
generando consecuentemente una evaluacidn y asignacion por parte del
coordinador desviada a lo realmente requerido, lo cual afecta
considerablemente en retrabajo y tiempo de respuesta.

CONSULTOR - Un consultor no se encuentra estrictamente asociado a un coordinador,
puede gestionar casos para varios clientes asociados a varios coordinadores. Es
decir, un consultor debe rendir cuentas de su gestidn a diversos coordinadores.

- No existe una capacitacion estructurada cuando se realiza un nuevo ingreso
en el staff de consultores, se realiza un taller introductorio de menos de 4
horas dictado por un coordinador. El consultor va aprendiendo formalmente
el empleo de las herramientas y los procedimientos de seguimiento y control
en el dia a dia.

- No existe una metodologia formal mediante la cual el consultor lleve el
control de horas y el registro de las mismas, cada uno maneja métodos
individuales para dicha gestion. (Notas en cuadernos, notas en Excel, registro
directo en SAP, etc.).

- Los consultores no poseen una base de datos publica para consultar
documentos sobre el manejo de las herramientas o sobre los procedimientos
del dia a dia.
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5.1.1.3. Diagrama Ishikawa

Persiguiendo el objetivo de abordar la situacion actual en la gestion del
centro de competencias, se emple6 el método Ishikawa para identificar

problematicas particulares, bajo diversas perspectivas.

Atisha y Garcia (1994), establecen que el método Ishikawa permite analizar
problemas bajo diferentes enfoques, identificando asi las causas raices, con la
finalidad de disefiar posteriormente estrategias para combatir, disminuir o

eliminar dichos problemas.

Se ejecutd una tormenta de ideas con el equipo del LCC, el cual incluye
coordinadores y consultores, evaluando dos de los principales focos de

atencioén en la gestion del centro de competencias, como lo son:

- Desempefio del consultor

- Satisfaccion del cliente

En las figuras 15 y 16 se visualizan los diagramas Causa-Efecto, obtenidos
como resultados de la mesa de trabajo con el equipo del centro de

competencias.
Los problemas se evaluaron bajo las siguientes dimensiones:

- Metodologia

- Capacitacién

- Sistema

- Infraestructura
- Personal

- Servicio

- Calidad
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Figura 15. Diagrama Causa-Efecto LCC — Satisfaccién del Cliente
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Una vez, categorizadas las causas dentro de las dimensiones expuestas, se

procedio a clasificar las mismas en:

- Causa directa: aquella que atafie directamente al problema

- Causa indirecta: aquella que genera otra causa que incrementa la
problematica analizada

- Causa controlable: la misma puede ser directa o indirecta, pero presenta
medios para combatirla.

- Causa no controlable: la misma puede ser directa o indirecta, pero no
depende de los recursos o habilidades que se gestionen en la
organizacion.

Posteriormente, se evalud si la resolucion de la causa reduciria o no el

problema evaluado.

Sefialado estos puntos, para las causas controlables cuya resolucion
disminuirian o solventarian el problema, se definieron estrategias para abordar

las mismas.

Finalmente, se evalud el impacto de implementar la estrategia definida y la

complejidad de la misma.

En las tablas 14 y 15, se visualiza un resumen de algunas de las causas

evaluadas.
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Tabla 14. Analisis Causa-Efecto — Baja satisfaccion del cliente

PROBLEMA | Baja satisfaccion del cliente
5 TIPO DE CAUSA Resolverla 5 IMPACTO COMPLEJIDAD
CATEGORIA CAUSA reduce el RESOLUCION
Indirecta | Directa | Controlable | problema ALTO | MEDIO | BAJO | FACIL | REGULAR | COMPLEJO
Sistema SAP no es amigable Tecnicas de
X NO gestion.deI. cambio X X
- capacitacion de
usuarios
Metodologia | No hay manuales procesos Levantamiento de
o procedimientos (SAP) X S| 5| procesos y . X X
documentacion de
los mismos
Capacitacion | No hay dominio por parte Capacitacion de la
del cliente, de las herramienta
herramientas de gestion de X Sl S footprints - o X X
la unidad de soporte gestion de la
misma
Personal Rotacién de consultores - Metodologia de
hoy el caso lo atendié un Transferencia de
consultor, y mafiana lo X NO Sl conocimiento X X
empieza de nuevo otro.
Calidad Errores recurrentes, hoy los Procedimiento de
resuelven y dos dias pruebas e
después, surge el mismo X S| S| implementar X X

documentacion de
analisis de
problemas

80




Desempeino del

Tabla 15. Analisis Causa-Efecto — Desempefio del consultor

PROBLEMA consultor
TIPO DE CAUSA Resolverla IMPACTO COMPLEJIDAD
reduce el RESOLUCION
CATEGORIA CAUSA Indirecta | Directa | Controlable| problema ALTO | MED |BAJO (FACIL |REG | COMPLEJO
Herramientas de
cargas de horas,
el consultor IIe\{a X S| S| o X X
su control propio Procedimiento
(excel) y la carga. de carga de
Sistemas No es dptimo. horas
Venta de
capacitacién a
Usuarios no usuarios que
capacitados en el X Sl NO interactuan X X
manejo de sus directamente
procesos con el equipo de
Capacitacion empleando SAP soporte
Definir
No hay ' X S| S| met0fiolog|'a de X X
metodologia trabajoy
Metodologia documentacion documentacion
Falta de Workshop intro a
con'o'cimiepto de X S| S| cada cliente en el X X
politicas cliente — LCC asus
Personal usuario consultores
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5.1.1.4.

Matriz DOFA

Con la finalidad de realizar un analisis global de la gestion actual del

centro de competencias, el cual permitiera identificar los elementos internos y

externos que impactan en los procesos del mismo, se realizé el siguiente

analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas).

Tabla 16. Matriz DOFA - Identificaciéon

ORIGEN |POSITIVO NEGATIVO
FORTALEZAS DEBILIDADES
Acceso remoto diferentes clientes | Infraestructura fisica y tecnolégica
Apoyo de consultoria cuando se .

P y Software de gestion de casos
requiere
Consultores mayormente e, .
e y Distribucion de carga de trabajo

Certificados

INTERNO | Buena comunicacién con usuarios y | Comunicacion escrita deficiente de los
consultoria requerimientos
Buena reputacién en el mercado Metodologia del trabajo
Crecimiento a nivel de la empresa — . e

. Entrenamiento especializacién
expansion
Falta de conocimiento en las politicas
Posibilidad de soporte on site clientes-usuarios
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Mayor acceso a expandir el servicio | Implementaciones complejas
Apertura de nuevos nichos Ventas repentinas
Implementacién exitosas de .
, Competencia en el mercado

proyecto de consultoria

EXTERNO Clientes insatisfechos

Presencia internacional

Falla en el entrenamiento/experticia del
usuario final

Robo de talento

Entorno politico

Autogestion del cliente
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Una vez identificados las caracteristicas anteriores, se procede a realizar
la conciliacibn de las mismas, tal de obtener diversas estrategias que
promuevan la gestion de la unidad de soporte. Por confidencialidad, no se

expone la totalidad de estrategias identificadas en esta actividad.

Tabla 17. Matriz DOFA — Anélisis de estrategias

Estrategias Ofensivas Estrategias Adaptativas
(Fortalezas / Oportunidades) (Debilidades / Oportunidades)

Expansion del servicio de consultoria | Disefio, evaluacién y aplicacién de metodologia
de soporte remoto en nuevas areas del | de trabajo sobre lecciones aprendidas — casos
mercado Centroamericano y el Caribe. |de éxito.

Estrategias Reactivas Estrategias Defensivas
(Fortalezas / Amenazas) (Debilidades / Amenazas)

Definir programas de crecimiento | Programar sesiones introductorias al equipo de
econdmico y profesional a nivel |soporte para conocer el background del cliente
internacional en el area de consultoria. |y las caracteristicas claves del mismo.

5.1.2. Evaluacién cuantitativa

Un analisis cuantitativo, permite evaluar variables sobre data
numérica, permitiendo establecer patrones en el comportamiento de la
materia en estudio (Hernandez et al., 2010). La recoleccion de data, la
medicion numérica y los analisis estadisticos son caracteristicos de este tipo

de enfoque.

Bajo este concepto, se estructurd el levantamiento y analisis de data
cuantitativa para los procesos que soportan la gestion del centro de

competencias SAP.

En el Capitulo 1 — El Problema, se presentaron los objetivos y el
alcance que motivan al proyecto, y en el capitulo 3 — Marco Metodoldgico, se

establecieron entre otros aspectos, la poblacién y muestra en estudio.
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Contemplando las definiciones comprendidas en capitulos previos, el

estudio cuantitativo realizado, comprendié los siguientes aspectos:

1. Fase de recoleccion de datos
2. Fase de analisis de datos

El detalle de cada punto abordado, se presenta a continuacion.

5.1.2.1. Recoleccion de datos

En primer lugar, se procedio a identificar las caracteristicas y las variables.

a evaluar. Entre ellas se tiene:

- Conformacion del recurso humano
- Clasificacién de casos procesados por la unidad de soporte segun:
o Prioridad: nivel de urgencia con el cual deba ser tratado el
caso.
o Especialidad: especialidad SAP en la cual se desarrolla el
caso, por ejemplo, finanzas, ventas, etc.
o Tipo de caso: referido a si el caso es un incidente, una
ampliacién o un proyecto menor.
o Categoria: se clasifican segun el tipo de solucion a otorgar al
caso, por ejemplo, actualizacién de data maestra, capacitacion,

programacion, etc.

Desde la tabla 18 a la 22, se presenta la informacidén recolectada a

primera instancia, como base del estudio.
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Tabla 18. Conformacion Recurso Humano — LCC

ROL CANTIDAD
Director LCC 1
Gerente LCC 1
Coordinar LCC 3
Consultor Técnico 7
Consultor Logistico 5
Consultor Financiero 3
TOTAL 20

Tabla 19. Prioridad de tratamiento de casos — LCC

PRIORIDAD HORAS DE
RESOLUCION
CRITICO 8
HIGH 24
MEDIUM 32
NORMAL 40
QUERY 200
NO RELEVANTE 200

Tabla 20. Especialidad SAP del caso

ESPECIALIDAD SAP DESCRIPCION RAMA
BASIS Base de datos Técnica
MM Gestion de Logistica
inventarios
SD Gestion comercial Logistica
FICO Gestion financiera Finanzas
FUNCIONAL Varios modulos Logistica/Finanzas
DESARROLLO Programacion Técnico
ABAP
CROSS Vario médulos Logistica/Finanzas/Técnico
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Tabla 21. Tipos de casos

TIPOS DE CASOS DESCRIPCION

AMPLIACIONES Modificaciones en el sistema que si
impactan en los procesos operativos del
cliente, debido a cambios en la gestidn
del negocio

PROYECTO MENORES Modificaciones de mayor envergadura,
por lo general surgen de nuevos
procesos que han de ser implementados
en el negocio y no fueron contemplados
en el proyecto de implantacién
INCIDENTES Errores que surgen de la operativa diaria
del sistema, que no implican mayor
impacto dentro de los procesos del
cliente

Tabla 22. Categorizacion de la solucién del caso

CATEGORIAS DESCRIPCION

PRO BASIS Error en base de datos

MASTER DATA Actualizacién de data maestra

CUSTOMIZING Ajuste en parametrizaciones del sistema

AMPLIACIONES Desarrollo técnico requerido

FORMULARIOS Desarrollo técnico requerido

REPORTES Desarrollo técnico requerido

TRANSACCIONAL Desconocimiento de procedimientos
SAP

INTERFACES Desarrollo técnico requerido

Una vez identificadas estas caracteristicas a considerar en el estudio
cuantitativo, de la data procesada en el sistema de gestion de casos
(Footprints), relacionandola a la data registrada en el sistema de control de
horas (SAP), se generd un reporte macro, dentro del alcance del estudio, que
contempld la informacién descrita en la tabla 23, para cada caso otorgado a

la unidad de soporte.
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Tabla 23. Valores contemplados en el reporte macro Footprints-SAP

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Cliente Duefio del caso

Numero de incidente Numero interno para seguimiento del caso

Descripcion Descripcion del caso

Complejidad Grado de complejidad para el tratamiento del caso
Prioridad Nivel de urgencia para dar respuesta al caso - criticidad
Tiempo de respuesta estimado Tiempo de respuesta en funcién al nivel de prioridad del caso
Tiempo real Tiempo real de la vida del caso

Horas reportadas Tiempo facturado por el caso

Recurso asignado Cantidad de recursos asignados por especialidad

Tipo de caso Incidente, ampliacion o proyecto menor

Categoria Clasificacion de la solucidn del caso

Especialidad Especialidad SAP en la que se define el caso

Por temas de confidencialidad, resguardo de la informacion de la empresa
en estudio, asi como también por cumplimiento de protocolos con los clientes
de la unidad de soporte, en el anexo 1 se presenta un modelo del reporte

empleado para el presente estudio.

5.1.2.2. Anélisis de datos

Con la data recolectada y las variables identificadas, se procedio a realizar

los siguientes andlisis:

5.1.2.2.1. Distribucién de casos

- Distribucién de casos por cliente
La distribucion de la totalidad de los casos creados en el periodo de
estudio, sin categorizacion, por clientes, presenta la distribucion ilustrada en
la figura 17. Se aprecia que el 80% de los casos corresponden a un solo
cliente (CLIENTE F), el 20 % corresponde a los clientes restantes a los

cuales se les provee igualmente el servicio de soporte.

Cabe resaltar, que la coordinacion del centro de competencias SAP, se

distribuye la carga de trabajo por clientes, como se mencion6 en el analisis
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cualitativo previo. EI 80% de la carga de casos la gestiona un solo
coordinador, el 20% restante es divido entre 2 coordinadores, reflejando una

evidente desequilibrio de esfuerzos.

H CLIENTE A
m CLIENTE B
m CLIENTEC
m CLIENTED

CLIENTE E

PLEL # CLIENTE F
l-.l-.l-f-.l-.l-.l-f-.l-,
R CLIENTE G

Figura 17. Distribucion de casos por cliente

- Distribucién de casos por tipo
Menos de un 15% de los casos tratados en el periodo de estudio,
representan proyecto menores y ampliaciones, es decir, el mayor peso se

encuentra en las incidencias reportadas.

&I AMPLIACIONES
® MINIPROYECTOS
® INCIDENTES

86%

Figura 18. Distribucién de casos por tipo
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- Distribucién de casos por prioridad
Durante el proceso de recoleccion de data, se identifico que el cliente es
quien indica la prioridad de tratamiento del caso, como se puede observar en
la figura 19, la tendencia es a colocar la mayoria de los casos con un nivel de
prioridad medio, siendo este el nivel minimo de urgencia que suelen requerir.

Es decir, los casos que no son de prioridad media, suelen ser high o criticos.

0% 0%

M Critico
H High

i Medium
H Query

M No relevante

Figura 19. Distribucién de casos por prioridad

- Distribucién de casos por especialidad SAP
Cuando nace el caso, el cliente realiza la asignacién tanto de la prioridad
como de la especialidad que se debe cubrir. Muchas veces esta asignacion
no es consistente con las especialidad del recurso que invirti6 mayor
esfuerzo en la resolucion, ya que dichas asignaciones se realizan desde el
punto de vista del negocio, cuya interpretacion puede ser subjetiva, en lugar

de realizarse desde el punto de vista técnico.

Un ejemplo de esto, es que bien podria el cliente solicitar un reporte de
ventas (Modulo SAP SD), y categorizarlo como especialidad SAP SD. Sin

embargo el 80% del esfuerzo corresponde al programador y por ende, para
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efectos estadisticos, el estudio cuantitativo por especialidad SAP no se hace
fiable.

- Distribucién de casos por categoria de la solucion
Una vez el caso creado por el cliente, los consultores especialistas
proceden a evaluarlo, para asi asignarle una categoria de resolucion. Al no
existir metodologia de procedimientos clara y concisa para la evaluacion del
caso, puede que la categoria sea o no la asertiva, dependiendo de lo
normado que sea el consultor. Para efectos del periodo de estudio, se
observa en la figura 20, que la categoria de estas soluciones posee tres

grandes ramas.

H Pro basis

H master data
M Customizing
H Ampliaciones
H Formularios
i Reportes

i Transaccional

M interfaces

Figura 20. Distribucién de casos por categoria

o Problemas por data maestra, implica errores en el
mantenimiento de la data por parte del cliente.

o Problemas pro basis, implica errores de autorizacion y
servidores.

o Problemas formularios, implica modificaciones constantes a

los formatos de impresion de factura,, esto puede responder a
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las normas legislativas de entes gubernamentales, que por ley

exigen cambios constantemente.

- Distribucidn de casos por cargas de trabajo a recursos
Dentro de la estructura del staff de consultores que conforman la unidad

de soporte, existe una subdivision:

o Basis: encargados del mantenimiento del servidor y seguridad
de redes.

o Funcionales: encargados de brindar soluciones a los procesos
de negocio de la cadena de suministro, unidades logisticas.

o Finanzas: soportan los requerimientos a nivel contable.

o Técnicos: programadores ABAP consultores de portales,

interfaces, etc.

Cada especialidad cuenta con mas de un recurso para el tratamiento de
casos. En la tabla 24, se puede visualizar, para los casos tratados en el
periodo de estudio, la distribucion de cargas de trabajo a los recursos

asignados.

Tabla 24. Valores contemplados en el reporte macro Footprints-SAP

CONSULTOR
ESPECIALIDAD C1 Cc2 C3 C4 C5
ABAP 40% 33% 16% 11% N/A
LOG 35% 35% 13% 10% 7%
BASIS 81% 15% 4% N/A N/A
FINANZAS 62% 29% 9% N/A N/A

Se evidencia que no hay una regla de distribucion de trabajo clara, ya que
ciertos recursos poseen mayor porcentaje de asignacion en casos. En el
area de finanzas y basis, se observan con mayor impacto la desproporcién

en las cargas de trabajo. Lo observado en el equipo de la unidad de soporte,
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es que normalmente, los consultores que poseen mayor tiempo de
permanencia en la empresa, son a los que se les atafie mayores casos a

solventar.

5.1.2.2.2. Estacionalidad

Se evalué la varianza del volumen de casos en funcion al tiempo,

obteniendo el patron ilustrado en la figura 21.
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Figura 21. Estacionalidad de tratamiento de casos en el LCC

En el mes de Julio se evidencia un incremento de casi el 100% en la
recepcion de casos por la unidad de soporte, esto podria estar relacionado a
gue durante este mes, la mayoria de las empresas clientes se encuentran en
cierre fiscal, y deben tener todas las cuentas e inventario cuadrado para
declarar ante el fisco, cualquier desajuste debe ser auditado, abordado y

solventado con inmediatez, para evitar sanciones.

En el mes de noviembre se observa una disminucion en la cantidad de
casos reportados, lo cual podria estar sujeto a que las durante este mes, la
mayoria de los clientes estan preparando sus procesos para abordar la

temporada navidefa, es un mes mas estratégico que de operatividad.
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Para efectos de la presente investigacion, la evaluacion de la
estacionalidad de casos se considerd dentro de un rango de tiempo de un
afio calendario, delimitado por el alcance definido en capitulos anteriores, sin
embargo, se sugiere a la unidad de soporte, ampliar el rango en estudio,
para validar que en efecto estos patrones en recepcion de casos son

constantes.

5.1.2.2.3. Distribucién de tiempos de respuesta

El siguiente analisis se desarroll6 en funcion a los tiempos de respuestas
reales de cada caso, los cuales segun su prioridad, debieron ser atendidos
en un tiempo de respuesta plan, tal como se indicé en la tabla 19. El objetivo
de dicho estudio, fue evaluar el grado de desviacién entre ambos tiempos,
para ello se procedid a obtener las desviaciones estandar de cada categoria
de prioridad de atencién de casos. En la figura 22, se presenta la distribucion

obtenida para los casos con prioridad critica.

Para los casos criticos, en el periodo de estudio se presenté que la
tendencia de la mayoria de los casos, presenta un tiempo de resolucion
cerca de las 5,5 horas (media), sin embargo, la desviacion estandar gira en
torno a 7 horas, cifra elevada considerando que el tiempo de respuesta plan

es de maximo 8 horas.

Este estudio se realiz6 para el resto de las prioridades ilustrada en la tabla
19. El detalle de cada distribucion y desviaciones obtenidas se encuentran en

el anexo 2.

La tabla 25 presenta un cuadro resumen del andlisis realizado.
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Figura 22. Distribucion de casos — prioridad critica

Tabla 25. Resumen de desviacion de casos segun su prioridad

Prioridad Media Desviacion | Horas plan

Critico 7,6 7,6 8,0
High 17,2 27,3 24,0
Medio 6,3 11,5 32,0
Normal 6,7 7,4 40,0
No relevante 15,2 12,0 200,0

De manera general, los tiempos de respuesta suelen estar préximos a los

tiempos preestablecidos segun la prioridad, sin embargo, algunos aspectos a

resaltar, es que el sistema de control de tiempos presenta las siguientes

limitaciones:

O

No se encuentra en linea con el sistema de gestién de casos,

por ende, al ser transcrita la carga de horas empleadas para
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atender un caso, la data puede ser manipulable y se puede
encontrar sujeta a errores humanos.

El sistema de gestion de casos (footprints) también posee
contador de tiempo en funcion al status de cada caso,
permitiendo asi diferenciar segun el tiempo de vida del caso,
las horas invertidas por el consultor y las horas invertidas por el
cliente. Sin embargo, al no existir una metodologia estricta de
cambio de status en la gestion del caso, el reporte de horas
obtenido no posee data fiable.

En el sistema de control de tiempos, las horas, segun su
utilidad, se cargan facturables o no facturables, esto queda a
disposicion neta del consultor y de su gerente, este ultimo
quien aprueba. Esta distincion de tiempos no estd normalizada,
por ende, se dificulta reconocer en los analisis de tiempos, las
horas invertidas versus las horas facturadas.

La integracion de ambos sistemas o la adecuacion de uno de
los dos sistemas para llevar un control automatico de horas es
clave para evitar inconsistencias y ganar confianza en el
reporte de horas. Elemento primordial para proceder a la

facturacion del servicio al cliente.

5.1.3. Diagnostico global de procesos

Mediante el andlisis cualitativo se identificaron no conformidades,

puntos de mejoras y estrategias para mejorar la gestion de la unidad de

soporte de la empresa en estudio. Seguidamente, con el analisis cuantitativo,

se evidenciaron desviaciones y limitaciones en los recursos sistematicos

empleados dentro de la gestion, asi como también, se identifico el impacto

de no poseer una metodologia especifica en el proceso de gestion y

resoluciéon de casos.
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A continuacién, se exponen los procesos actuales que aborda la
unidad de soporte, con los hallazgos provenientes de las evaluaciones

anteriores.

Para esta seccion, se realizé el levantamiento de procesos de
negocios de la unidad de soporte de la empresa en estudio en conjunto con
el equipo (consultores, coordinadores y gerentes). No se poseia
documentacion de dichos procesos, por lo cual la logistica de atencién de
casos se encontraba sujeta a la rutina no normada, aprendida el dia a dia.

Los procesos del centro de competencias, se dividieron en:

Iniciacion

- Gestidon de casos

- Seguimiento y control

A continuacion se exponen los hallazgos y puntos de mejoras
identificados en cada proceso.

5.1.3.1. Iniciacién

El proceso de iniciacién representa el primer contacto con el cliente,
de hecho, inicia con la gestién del departamento de ventas. Es una fase
clave para la preparacion del cliente ante el proceso de gestién de la unidad
de soporte y esencial para el equipo, para estudiar al cliente, sus procesos,
su experiencia previa con SAP e igualmente conocer las politicas
contractuales con las cuales se rige la relacion con el mismo. En la figura 23
se plasma el proceso de iniciacion actual, en el cual se involucra el
departamento de ventas, el area gerencial de la unidad de soporte, la

coordinacion y el equipo de consultoria.

Dentro del proceso analizado, se encontraron los siguientes hallazgos:
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- Negociacidn: en esta seccion, soélo participa el departamento de

ventas, no hay involucramiento por parte de la gerencia del centro de

competencias en la formalizacion del servicio a prestar al cliente.

o Punto de mejora:

Involucrar  personal gerencial del centro de
competencias antes de cerrar la negociacion con el
cliente, para evaluar recursos humanos y técnicos
disponibles. De este modo, se contaria con el
conocimiento, el equipo y la plataforma tecnoldgica para
prestar un servicio de soporte de calidad.

- Introduccion y bienvenida al cliente: en esta seccion, se le

suministra al cliente manuales para la gestion de casos en el sistema

footprints. De ser requerido, se realizaria una reunion via telefénica

para la explicacién del manual.

o Punto de mejora:

Establecer un tiempo en la fase de iniciacion, orientada
a la capacitacion y formacion del cliente en el manejo de
la herramienta, importancia de los valores que el cliente
ha de asignar para categorizar los casos, como por
ejemplo, prioridad, complejidad, especialidad, entre
otros.

Considerar ademas de reuniones via telefonicas,
sesiones via web, o inclusive visita in situ, para
suministrar esta capacitacion.

Creacion y entrega de documentacién modelo que sirva
como formato formal para cada una de las solicitudes,
observaciones, aprobaciones y documentacion adicional
gue debe realizar el cliente dentro de la gestién de un

caso.
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- Revisién de accesos: para el ingreso al sistema del cliente se
deben verificar los accesos disponibles, los ambientes y usuarios con
los que se trabajaria. Actualmente no se cuenta con una
documentacion o una base de datos, en la cual se pueda consultar
los detalles técnicos de dicho cliente.
o Punto de mejora:
= Crear un formato de documentacion con detalles
técnicos, que se encuentre almacenado en el sistema
de gestion de casos. De esta forma, cuando un nuevo
recurso requiera brindar soporte a dicho cliente, solo
procedera a revisar la info técnica, y no restara tiempo
de trabajo a los otros consultores o coordinadores,
haciendo mas oOptima la gestion.
» La actualizacion de la documentacion técnica debe estar

centralizada por un personal o equipo calificado.

5.1.3.2. Gestion de casos

El proceso de gestion de casos, aborda el dia a dia operativo en el
centro de competencias, ya que refleja la prestacion del servicio de soporte
directamente. En la figura 24 se plasma el proceso de gestion de casos
actual, en el cual se involucran tres areas principalmente, clientes,

coordinacion y consultores.

Es este proceso, el area gerencial actia mas como ente regulador y
acelerador, realiza mas actividades de monitoreo y control de manera
externa, y se involucra en el proceso de gestion del caso excepcionalmente,
por ejemplo, cuando se deben cambiar condiciones contractuales, porque lo
solicitado por el cliente gané complejidad durante el analisis del caso y sale

del alcance.

98



En esta seccion, la gestion directa se procesa tal como figura en la
imagen 24. Sin embargo, se debe considerar que las siguientes

clasificaciones:

- Tipo de contrato: segun el tipo de contrato, el manejo de
tiempos se hace mas constante y estricto.

o Horas ilimitadas: se facturan un total de horas fijas a consumir
en el mes. Si el equipo no se consumio todas las horas, las
mismas quedan disponibles para ser empleadas el siguiente
mes.

o Horas limitadas: se facturan solo las horas trabajadas. Tipo de

contrato Tiempo — Material.

- Tipo de caso: normalmente el tipo de caso, afecta en el tiempo
invertido, un incidente suele ser mas breve que una ampliacion, y esta

Ultima a su vez, mas breve que un proyecto.

Indiferentemente a las caracteristicas, el flujo del proceso de gestion

de casos no varia. Sin embargo, en el andlisis diagndstico es clave.
Dentro del proceso analizado, se encontraron los siguientes hallazgos:

- Cliente registra incidencia: debido a que no hay formatos
preestablecidos para cargar un nuevo incidente en el sistema, hoy dia
el cliente suministra la informacion que considera, la cual pudiese
estar incompleta, no acorde a lo requerido, lo cual generara retrabajos
y consumo de tiempo innecesario.

o Punto de mejora:
= Proponer documentacion oficial de apertura de caso, en

la cual se debe presentar un formato con las
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caracteristicas minimas e indispensables para el
tratamiento del mismo por el consultor.

= Las mejores practicas de SAP sefialan que el cliente
debe tener tres ambientes, uno de desarrollo (en el cual
el consultor realiza los cambios solicitados), uno de
calidad (en el cual el cliente prueba los cambios
solicitados para identificar ajustes o autorizar el mismo)
y un ambiente de produccion (donde el cliente opera dia
a dia con data real). Para agilizar el tiempo de respuesta
de casos, se debe solicitar al cliente data ejemplo sobre

el caso, en el ambiente de pruebas.

- Evaluaciébn de recursos para tratamiento de casos: el staff de
consultores no se encuentra divido entre los coordinadores, lo cual
genera que mas de un coordinador le pueda asignar casos a un
mismo consultor. Generando sobrecarga de trabajo en algunos
recursos por desconocimiento de sus asignaciones totales.

o Punto de mejora:

= Division del staff de consultores entre los coordinadores,
y para ello considerar las areas de especialidad de
cada uno, tal de facilitar la asignacion de casos.

= Considerar dentro de la evaluacion del caso, el nivel de
complejidad, que actualmente es un parametro que no
estd siendo empleado en el sistema de gestion,
considerar dentro del procedimiento de evaluacion para

la posterior asignacion del caso.
- Ejecucién de pruebas: actualmente no hay garantia de las pruebas

realizadas por el usuario ni por el consultor, ya que no existe un

procedimiento ni documentacion formal como evidencia. Implicando
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gue no hay aval para garantizar la calidad del caso antes de ser
enviado al ambiente productivo. Generando posibles inconformidades
e insatisfaccion del cliente por la no resolucién de su caso creado, y
consecuentemente, retrabajo.
o Punto de mejora:
= Establecer procedimientos y documentacion para la
solicitud de pruebas, para la aprobacion de las mismas y
para el envio de los cambios al ambiente de produccién.
Verificacion del caso (en productivo): suele ocurrir que una vez
cerrado el periodo de pruebas, el caso queda en abandono.
o Punto de mejora:
= Establecer procedimientos de monitoreo y presion al
cliente, tal de obtener el feedback inmediato del pase de
la mejora solicitada al ambiente operativo.
= Un personal particular, a nivel de la coordinacién, podria
realizar el seguimiento y monitoreo de casos globales de
cara al cliente. La coordinacion actual, debe hacer el
seguimiento y monitoreo de casos de cara al consultor,
para garantizar cumplimiento de tiempos y de calidad,
de resto, ha de involucrarse excepcionalmente en la

gestion de caso.

5.1.3.3. Seguimiento y control

El proceso de seguimiento y control se divide en tres secciones:

Seguimiento y control del ciclo de vida del caso:
o Cuando el caso nace, al mismo le es asignado una prioridad, la

cual a la vez esta relacionada a un tiempo plan de respuesta.
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Tanto consultor como coordinador han de velar por el
cumplimiento de estos tiempos.

Desde que nace el caso, es procesado, probado y puesto en
marcha, en el sistema de gestion de casos se maneja el valor
de STATUS, el cual indica la situacion actual del caso.
Dependiendo del status establecido, el contador de tiempo va

en torno al cliente o contra el consultor.

Control de tiempos:

o

El consultor debe llevar el registro de sus horas invertidas por
caso por caso y mensualmente debera registrar sus horas en
SAP, diferenciando las horas registradas por cliente, nimero
de caso.
El coordinador debe velar porque el consultor mensualmente
haya realizado la carga de sus horas en sistema.
El gerente verifica la carga de horas en el sistema SAP.
El gerente descarga por consultor un reporte del sistema de
gestién de casos, en el cual se verifican las horas acumuladas
por caso trabajado en los status que se consideran como horas
facturables/reportables al cliente.
El gerente verifica consistencia de horas SAP/Footprints por
cada uno de los consultores. De haber inconsistencias, notifica
al consultor para verificar y realizar los ajustes requeridos.
Finalmente, se generan reportes para el seguimiento y control
interno y externo:

= Reporte Soporte emitido al cliente

= Reporte Soporte Remoto emitido a la directiva

Control de costos
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o Dependiendo del contrato definido, con las horas reportadas en
la seccion de control de tiempo, se genera la facturacién del
servicio de soporte remoto al cliente.

o El cliente tomando como base los reportes emitidos por la
empresa, y su control interno de soporte, verifica la veracidad
de las horas facturadas.

o De existir reclamos posteriores, se notifica a la gerencia, se
evalla el caso, para proceder con abonos o ajustes como

anticipo de pago.

Dentro del proceso analizado, se encontraron los siguientes hallazgos:

- Indicacién de estatus para el manejo de tiempos: en el sistema de
gestién de casos, se maneja una variable llamada STATUS, con ella
se puede realizar el analisis del ciclo de vida del caso, desde que fue
cargado, asignado, en proceso, en pruebas, cerrado. Mediante esta
diferenciacion de status, el sistema footprints puede emitir un reporte
gue presenta las horas invertidas por el cliente y las invertidas por el
consultor durante la vida del caso. Reporte que es empleado al cierre
de mes para presentarle resultados de la gestion al cliente.

o Punto de mejora:

= Capacitar a los recursos de la unidad de soporte
respecto a la importancia del uso apropiado del campo
STATUS en la herramienta de gestién de casos, ya que
dicho reporte incide directamente sobre el grado de
satisfaccion del cliente.

= Los coordinadores deben definir estrategias, a través del
status de los casos, para definir plan de contingencia,
para aquellos que excedan del tiempo plan y o aquellos

gue caen en abandono. Por ejemplo, tomar acciones
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sobre el caso si no se ha emitido respuesta por parte del
cliente en un periodo de tiempo, o cambiar al recurso si
no se ha dado solucion en las horas plan

preestablecidas.

Procedimiento de carga de horas: actualmente, cada consultor lleva el

control de las horas invertidas a criterio propio, y a final de mes, se

realiza la carga de horas en el sistema SAP.

o Punto de mejora:

Proponer un procedimiento normalizado que cumplan
todos los consultores y agilice la carga de horas.
Considerar que la carga deba hacerse en periodos de
tiempos mas cortos.

Tener un formato preestablecido para que el consultor
lleve el control dia a dia de sus horas.

= Establecer sanciones por olvido de carga de horas.

Documentacién de procedimientos: no hay documentacion de

procesos que sirva de apoyo a la gestion de soporte, lo cual genera

un ambiente con cierto grado de desorden, ya que no todos opera de

igual forma, complicando el éptimo desempefio, la 6ptima medicion

de tiempo, calidad y costo y incidiendo sobre la satisfaccion del

cliente.

o Punto de mejora:

Levantar y documentar los procesos de gestion del
centro de competencias.
Levantar y documentar los procesos de seguimiento y

control del centro de competencias.
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Figura 23. Proceso de iniciacion
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PROCESO

SEGUIMIENTO Y CONTROL - CICLO DE VIDA DEL CASO
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Figura 25. Proceso Seguimiento y control — Ciclo de vida del caso
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PROCESO SEGUIMIENTO Y CONTROL - CONTROL DE TIEMPOS
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Figura 26. Proceso Seguimiento y control — Control de tiempos

108




PROCESO

SEGUIMIENTO Y CONTROL - CONTROL DE COSTOS
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Figura 27. Proceso Seguimiento y control — Control de costos
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5.2. OBJETIVO 2: Identificar los indicadores de gestion del
desempefio del centro de competencias.

Una vez evaluada la situacion actual de la unidad de soporte, obteniendo
de dicho andlisis la identificacion de focos criticos del control para las
diferentes areas, con el segundo objetivo se busca hallar los indicadores de
gestion, que complementaran los procedimientos de mejora a proponer en la

presente investigacion.

Para la identificacion de los indicadores de gestion se emple6 el modelo
de Balanced Scorecard, también denominado modelo del Cuadro de Mando
Integral (CMI). En las secciones 2.2.6. y 2.2.7. del marco tedrico, se hace
referencia a la descripcion global del modelo, asi como también se presenta

un procedimiento sugerido para su implantacion.

A continuacion se ilustran los resultados obtenidos de la aplicacion del

modelo.

5.2.1. Aplicacion del modelo CMI

En el capitulo IV de la presente investigacion, se abord6 el marco
organizacional de la compafiia global, para efectos del modelo CMI a aplicar,
el enfoque se realizara hacia la unidad de negocios en estudio (Centro de
Competencias).

5.2.1.1. Mision

“Brindar servicios de soporte y consultoria SAP, que permita la resolucion
rapida y efectiva de inconvenientes o dudas que presenten nuestros clientes

luego de implementado su sistema de gestion”

5.2.1.2. Vision

“Contribuir a transformar el mundo en que vivimos, habilitando tecnologias

gue generen un impacto positivo en nuestros clientes”
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5.2.1.3.

Objetivos estratégicos

El centro de competencias se encuentra enfocado a la prestacion de

servicios, por lo cual, busca la satisfaccion del cliente, contando con el

optimo desempefio de su recurso y garantizando rentabilidad. Bajo este

criterio,

se analizaron las cuatro perspectivas de Norton y Kaplan,

identificando las necesidades o expectativas de cada una centrado hacia la

gestién global de la unidad de negocios en estudio.

Perspectiva financiera: el centro de competencias brinda servicios de
soporte a un considerable volumen de clientes en la regién de Centro
América y el Caribe. Dentro de los productos y servicios que maneja
la compafila modelo del caso estudio, la unidad de soporte no
representa la rata de ingresos mayoritarios de la organizacion, sin
embargo es una rama que en la actualidad se encuentra en un
crecimiento exponencial, y dada las caracteristicas de la misma, la
prestacion del servicio de soporte presenta una relacibn mas
duradera en el tiempo y clave estratégica para alianzas con el cliente,
tal de ganar a futuro nuevos proyectos. Bajo este enfoque, las
interrogantes que se plantea en esta perspectiva son:

o ¢Como incrementamos los beneficios financieros netos que la
unidad de soporte proveera a la organizaciéon?

o ¢Representa la unidad de soporte un contribuyente al
crecimiento y posicionamiento de la organizacion en el
mercado?

o ¢Como podemos garantizar la Optima utilidad de nuestros
recursos?

Perspectiva del cliente: para ser cliente del centro de competencias,
es requisito obvio poseer con anterioridad el sistema SAP
implementado. Esta implantacion pudo ser realizar por un tercero, 0

por el mismo equipo de consultoria de proyectos de la empresa en
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estudio. Dado que todo sistema TI requiere de continuidad y
monitoreo, es usual que la mayoria de los clientes posean experiencia
de un servicio de soporte previo, lo cual hace consiente al cliente de
sus expectativas al contratar el servicio ofrecido por el centro de
competencias. Dentro del marco de expectativas que posee el cliente,
y la vision de la unidad, se definen las siguientes interrogantes

o ¢Como podemos fortalecer el lazo de compromiso con
nuestros clientes?

o ¢Qué técnicas o métodos debemos implementar para hacer
preferente nuestro servicio al ofrecido por la competencia?

o ¢Como podemos preservar la calidad de las soluciones
ofrecidas para garantizar la satisfaccion del cliente?

o ¢Como podemos fortalecer el posicionamiento del centro de
competencias en la region de Latinoamérica?

Perspectiva del proceso: los procesos internos del centro de
competencias fueron explicados durante el desarrollo del objetivo 1,
en la seccién anterior. Basicamente, se encuentra un proceso de
iniciacion, en el cual el cliente, posterior a una gestién del
departamento de ventas, es incluido dentro de los procesos de la
unidad de soporte, luego dependiendo de la contratacion, se inicia la
gestion de casos, y paralelo a estos procesos, se lleva el seguimiento
y control a nivel de tiempo, costo y ciclo de vida del caso. Las
perspectivas anteriores dependeran en gran parte a lo desarrollado
bajo este enfoque, ya que las interrogantes planteadas fueron:

o ¢En qué actividades dentro de los procesos identificados
debemos ser excelentes para garantizar la satisfaccion del
cliente?

o ¢En qué actividades dentro de los procesos identificados
debemos ser excelentes para el logro de los objetivos

financieros preestablecidos?
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¢,Cobmo garantizamos la calidad y la eficiencia del servicio

prestado?

- Perspectiva de aprendizaje y conocimiento: debido al alto crecimiento

en el campo de consultoria de proyectos y servicio de soporte que ha

presentado en los Ultimos afos la comparia del caso estudio, la tasa

de ingresos de personal nuevo ha ido en incremento. Por lo general,

la compafia contrata personal preparado, con conocimientos fuertes

en las areas a cubrir. Sin embargo a nivel interno, para efectos, por

ejemplo, de evaluaciones de capacidades y desempefio, siempre se

considera el crecimiento académico y profesional del recurso como un

factor importante. Las interrogantes que surgen al analizar esta

perspectiva son:

o

o

En base

¢Como motivamos el desarrollo profesional del empleado?
¢Como se fortalecen los lazos de compromiso y lealtad del
empleado con la organizacion?

¢, Qué técnicas o metodologias son empleadas para garantizar
el uso de lecciones aprendidas?

¢Cuéles recursos internos de la organizacibn pueden
emplearse para potenciar el conocimiento del equipo?

¢, Como garantizamos que el empleado se sienta identificado

con la cultura y los valores de la organizacion?

a las interrogantes planteadas, se constituyen los objetivos

estratégicos de la unidad de soporte de la empresa en estudio, como figuran

en la figura 28.
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PERSPECTIVA ESTRATEGIAS

Potenciar la Incrementar Posicionamiento
FINANCIERA utilidad de los

rentabilidad geografico
recursos

Aumentar
Alta satisfaccion participacion en el
al cliente mercado Brindar
CLIENTE soluciones de

[ Fortalecimiento lazo ]

calidad e
innovadoras

cliente-LCC

PROCESOS respuesta procesos
Optimo desempefio Ga_rantizar la
[ de los recursos ] | calidad de los I

Compromiso Asentar y ampliar Reciclar
del personal conocimientos conocimientos
APRENDIZAJEY

CONOCOMIENTO
Motivacion del Hacer carrera
empleado profesional

Figura 28. Objetivos estratégicos de la unidad de soporte

5.2.1.4. Mapa estratégico

En un macro global, la estrategia del centro de competencias, parte de
las capacidades del recurso, de la preparacion y de su motivacién en crecer
con la empresa, con esta base se lograra mejorar el desempefio del mismo,
optimizando tiempos de respuestas y garantizando calidad de su servicio y
entregables, satisfaciendo asi las expectativas del cliente y mejorando la
imagen ante nuevos mercados, posicionando geograficamente a la

compaifiia e incrementando la rentabilidad en la prestacion del servicio.

En el mapa estratégico se representa la relacion causal existente entre
cada uno de los objetivos estratégicos definidos en cada perspectiva. Para
efectos de la unidad de soporte, en la figura 29 se puede visualizar el mapa

estratégico obtenido.
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PERSPECTIVA ESTRATEGIAS

Potenclar la

utilidad de los
recursos Incrementar
FINANCIERA rentabilidad
Posicionamiento
geografico
Aumentar
participacion en el -
mercado Alta satisfaccion Brllndar
- soluciones de
CLIENTE al cliente !
Fortalecimiento lazo calidad e
cliente-LCC innovadoras
F)ptlmlzadr Garantizar la
~ tiempos de calidad de los
PROCESOS Optimo desempefio respuesta entregables

de los recursos Normalizar

procesos

Reciclar
conocimientos

i \
[ Compromiso Hacer carrera
del personal profesional i

APRENDIZAJE Y ] \ Asentary ampliar ]

conocimientos

CONOCOMIENTO
Motivacion del
empleado

Figura 29. Mapa estratégico de la unidad de soporte

5.2.1.5. Indicadores por objetivo estratégico y metas

Con los objetivos estratégicos identificados, y las relaciones causa-
efecto plasmada en el mapa estratégico, se procede a establecer elementos
y variables que permitan la medicién y el monitoreo en el cumplimiento de

cada objetivo.

Para ello se procedié a la identificacién de indicadores, con los cuales
controlar y medir el desempefio de la gestidon estratégica definida contra una

meta asociada.

Las metas representan elementos claves para medir el nivel del logro
de un objetivo (Francés, 2006), para ello, las mismas se establecen en torno

a tres caracteristicas:
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- Cantidad

- Unidad de medicion

- Tiempo

Es decir, una meta se asocia al logro de resultados medibles en un
periodo definido. El tiempo definido en esta seccion, no es el tiempo de
medicion sugerido del indicador, en su lugar representa es la meta
estratégica que se desea alcanzar en dicho periodo de tiempo.
Posteriormente, para el seguimiento y control, se evaluara la periodicidad de
medicion de cada indicador.

Las tablas 26, 27 y 28 plasman los objetivos estratégicos por perspectiva,
sus indicadores correspondientes y las metas definidas en determinado

periodo de tiempo.
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Tabla 26. Pers. Financiera y Clientes — Indicadores y Metas

PERSPECTIVA | OBJETIVOS INDICADOR UTILIZACION META TIEMPO
Mide el margen de ganancia de operacién
Revenue & Ng P 80% | 1 afio
acumulada en el afio.
Mide la proporcidn del costo promedio de
Incrementar rentabilidad los recursos empleados versus el costo real menor a 60% del
Costo promedio de venta de los mismos costo de la venta | 1 afio
Mide la diferencia entre el revenue y los
Rentabilidad costos por venta 65% | 1 afio
FINANCIERA P °
Porcentaje de horas facturables versus el
Potenciar la utilidad de los | Billabillity total de horas cargadas por el recurso 75% | 1 afio
recursos Porcentaje de dias Utiles del consultor -
mide la carga de trabajo independiente a la
Working days facturabilidad 90% | 1 afio
Posicionamiento
Posicionamiento geografico | Geografico Mide el crecimiento en las regiones 15% | 1 afio
indice de Grado de satisfaccion del cliente con el
. L. . . L. .. . 4.5 en una escala
Alta satisfaccion del cliente | satisfaccion del servicio prestado, calidad de productos y base a5 6 meses
cliente tarifas. ’
e fndice de . . .
Aumentar participacién en . . Mide la proporcidn de ofertas realizadas ~
el mercado promocionamiento versus ventas ganadas >0% | 1 afo
LATAM g
Fortalecimiento de lazos indice de Indicador que representa la estabilidad de "
CLIENTE . . . . 0,3|1afo
con el cliente permanencia la cartera de clientes activa
indice de Service Nivel de calidad en el servicio prestado a 4.5 en una escala 6 meses
Brindar soluciones de Quality nivel gerencial, consultoria y financiero basea 5
calidad e innovacion
_ . ., | Grado de innovacion en las soluciones 4.5 en una escala
Indice de innovacién 6 meses

propuestas al cliente

basea5
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Tabla 27. Pers. Procesos Internos — Indicadores y Metas

PERSPECTIVA | OBJETIVOS INDICADOR UTILIZACION META TIEMPO
h i |
. ) Cargabilidad Control de carga horarias de 1 afio
Optimo desempefio consultor
de los recursos
3
indice de Mide el desempeno del consultor 1 afio
desempeiio para el tratamiento de casos. 80%
- . Ind|c.e de Control en la desviacién de
Optimizar tiempos de | desviacion tiempos de respuestas plan y real 1 afio
PROCESOS | respuestas tiempo de or cr;so P plany
respuesta P ' 10%
indice de indice que indicard la verificacion
Normalizar procesos |chequeo de de la documentacion de procesos | 5 an una escala en | 1 @70
procesos de negocio base a 2
Mide el cumplimiento de los
Garantizar la calidad | indice de calidad |entregables al cliente y |a 3,5 en una escala 1 afio

de los entregables

por producto

asertividad de la solucién
propuesta.

en base a4
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Tabla 28. Pers. Aprendizaje y Conocimiento — Indicadores y Metas

PERSPECTIVA OBIJETIVOS INDICADOR UTILIZACION META TIEMPO
o indice de Grado de satisfaccidn del empleado a
Motivacién del . ., . . .. 4.5 en una escala
satisfaccion del nivel organizacional, crecimiento 6 meses
empleado . . base a 5.
empleado profesional y salario.
. { . . I -I-
Compromiso del | Indice de ‘ Indicador que representa la es’Eabl idad No mayor al 30% | 1 afio
personal permanencia de la cartera de empleados activa
APRENDIZAJE Y o o o o
CONOCIMIENTO Indice de chequeo |Indice que indicara la actualizacion de i
de lecciones lecciones aprendidas e la base de datos 2|1 afo
Reciclar aprendidas de la unidad de soporte
conocimientos
Cantidad de Indicador que medira la cantidad de
capacitaciones talleres dictados para crecimiento y
internas preparacion interno del equipo 4|1 afio
Asentary Cantidad de Indicador que sefiala la cantidad de
ampliar credenciales certificaciones o credenciales por
conocimientos | Obtenidas capacitacién obtenidas. 1|1 afio
Indice de
Hacer carrera - . —
rofesional cumplimiento de | Mide el logro de objetivos planteados
P objetivos anualmente para el personal 65% 1 Afo
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5.2.1.6. Arbol de indicadores

El arbol de indicadores representa la relacion causa y efecto del
indicador en si, y esta relacion causal se manifiesta en el mapa de

procesos indicado en la figura 29.

A modo de ejemplo, en el mapa de procesos a nivel de la perspectiva

de aprendizaje y conocimientos se presenta la siguiente relacion:

[

Compromiso Hacer carrera
del personal profesional

Motivacion del
empleado

Figura 30. Relacion causal de objetivos estratégicos

En dicha figura se evidencia que la motivacién del personal, afecta
directamente sobre el nivel de compromiso del mismo, lo cual
consecuentemente afianzard o debilitard la formacion profesional del
personal dentro de la organizacion. La relacion causal entre los
indicadores identificados para cada objetivo estratégico sefialado en

esta seccion sera a siguiente:

o indicede
- permanencia

| indice de satisfaccidn
: empleado :

- A mayor satisfaccion del : A mayor permanencia en la
- - | ‘empleado, mayor permanencia . |- .. . |. organizacion, mayor proposito - | .. ..

- del mismo en la organizacién para crecer en la empresa

| indice:de tumpIirﬁientc' d B
por objetivo

Figura 31. Seccion - Relacion causal entre indicadores
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El arbol final de indicadores se presenta en la figura 32, presentando la
interaccion directa entre indicadores.

Working
days
Billabillity

Cargabilidad Costo
Promedio

Revenue

Rentabilidad

Desempefio

Credenciales obtenidas

T Posicionamiento
Cumplimiento por Geografico
objetivo

Permanencia
Desviacién
tiempo respuesta SainERnian
de cliente

Service | .
Quality nnovacion
ft T CLIENTE
Checkeo de Calidad por
Capacitaciones procesos producto PROCESOS
internas
APREND.
Checkeo Lecciones CONOCIMIENYO
Aprendidas

Figura 32. Relacion causal entre indicadores

Permanencia
empleado

Satisfaccion
empleado

PERSPECTIVAS

FINANZAS

Bl

Métrica de los indicadores

Para medir el logro de cada objetivo estratégico se definieron

indicadores de gestibn y metas en la secciébn anterior, en la tabla a

continuacion se detalla la formula o procedimiento de calculo para determinar

el valor del indicador, fuente de informacion del cual extraer la data

necesaria y la periodicidad sugerida para monitorear al mismo.
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Tabla 29. Métricas para indicadores de Finanzas

Sistema de
PERSPECTIVA INDICADOR Forma de calculo Origen de la informacién | informacion Periodicidad
Revenue Ingresos antes de deducciones Reporte de cobranzas SAP - ERP de la | Cada 3 meses se
Ventas Reporte de ventas empresa debe reportar
Costo Promedio Reporte de costo Cada 3 meses se
x 100 presupuestado SAP - ERP de la
i Costo por Ventas debe reportar
Costo promedio Reporte costo real empresa
Revenue — Costos por Venta ¥ 100 Resultado de indicadores N/A Cada 3 meses se
Rentabilidad Revenue previos debe reportar
FINANCIERA
Horas BILL ¥ 100 Reporte de cargabilidad | SAP - ERP de la | Cada 3 meses se
Billabillity 960 de horas BILL empresa debe reportar
Horas BILL + Horas NonBILL CeCo ¥ 100 Reporte de cargabilidad |SAP - ERP de la | Cada 3 meses se
Working days 960 de horas BILL empresa debe reportar
Ventas acumuladas x Region
Posicionamiento lad od g - 100 SAP - ERP de la gaga ? merstesrse
Geogréfico Ventas acumuladas periodo anterior Reporte de ventas empresa ene reponta
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Tabla 30. Métricas para indicadores de Clientes

Origendela |Sistemade
PERSPECTIVA INDICADOR Forma de calculo informacion |informacion | Periodicidad
Se deben modelar las encuestas de satisfaccion,
ponderando diversas caracteristicas que permitan
indice de determinar grado de satisfaccion por: Encuestas de Cada 6 meses
satisfaccion del - servicio prestado /- calidad de entregables/- precios . . N/A se debe
. . . L satisfaccion
cliente Dependiendo de la ponderacidn de las caracteristicas, se reportar
deberd por promedio de los 3 indices, determinar el
grado de satisfaccion global.
Reporte de Sistema
Indice d'e . Ventas concretadas ofer'tas externo - Cada 3 meses
promocionamiento 0 lizad x 100 realizadas excel se debe
LATAM fertas realizadas Reporte de SAP - ERP de |reportar
ventas la empresa
CLIENTE indice de # Clientes a la fecha acumulados Reporte de | SAP - ERP de Cazas meses
. ; - - . se debe
permanencia # Clientes acumulados periodo ant clientes la empresa reportar
Se deben modelar la encuesta de Service Quality,
ponderando diversas caracteristicas que permitan
oo . determinar grado de la calidad de servicio ofrecido por: | Encuestas de Cada 6 meses
Indice de Service . . , .
. - Gerencia — Finanzas - Consultoria Service N/A se debe
Quality . . i .
Dependiendo de la ponderacion de las caracteristicas, se | Quality reportar
deberd se debera por promedio de los 3 indices,
determinar el grado de Service Quality global.
Se puede incorporar dentro de la encuesta a modelar
. L . - . Cada 6 meses
oo . ., | para satisfaccién del cliente, definiendo ponderaciones | Encuestas de
Indice de innovacién . . L, . N/A se debe
claves a la caracteristica de innovacion: Innovacién reportar

- Procesos de negocio / - Soluciones técnicas
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Tabla 31. Métricas para indicadores de Procesos

Sistema de
PERSPECTIVA INDICADOR Forma de calculo Origen de la informacion |informacion Periodicidad
El consultor debe cargar las horas antes de las 8pm de
Careabilidad todos los viernes. Reporte de cargabilidad | SAP - ERP de la | Cada 3 meses se
argabiiiaa Sélo es permitido 2 retrasos al afio. Al iniciar el afio el por consultor empresa debe reportar
consultor poseera un record de cargabilidad igual a 3. Por
cada retraso, se resta 1 punto.
L Footprints -
indice d Reporte de gestién de Sist P d Cada 3
ndice de Casos cerrados en el periodo casos - ciclo de vida del Istema de ada 5> meses se
desempefio - - 100 gestion de debe reportar
Casos asignados en el periodo caso
casos
indice de - Footprints -
desviacic Reporte de gestién de Sist P d Cada 3
‘esviacion Tiempo de vida del caso (Horas Consultor) casos - ciclo de vida del Istema de ada 5 meses se
tiempo de T l e orioridad caso gestion de debe reportar
PROCESOS respuesta lentpo plan segun ta prioriaa casos
Lo Al iniciar el afio el indice poseera un valor igual a O (cero). .
Indice de . o . Revisién de
Cada vez que se realice el QAS (auditoria de calidad) de ., Cada 6 meses se
chequeo de . . documentacion de N/A
los procesos internos de la unidad, se suma un punto a debe reportar
procesos . procesos
este indicador.
Por caso, al iniciar el caso el indice es 0 (cero). Segun el
manej(') de Ir"fo o imi Reporte de gestidn de Footprints -
indice de calidad | ~ Conflrmauor? ’del requerimiento (1 punto) caspos ciclogde vida del Sistema de Cada 6 meses se
por producto ) Dpcumentauon _de prU(.alc.)as (1 punto) o gestion de debe reportar
- Cierre del caso sin modificaciéon del andlisis (2 puntos) | caso casos

Y Indice de calidad x caso
x 100

#Casos del periodo
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Tabla 32. Métricas para indicadores de Aprendizaje y Conocimiento

Origen de la Sistema de
PERSPECTIVA INDICADOR Forma de calculo informacion informacion | Periodicidad
Se deben modelar las encuestas de satisfaccion,
ponderando diversas caracteristicas que permitan
oL determinar grado de satisfaccion por:
Indice de e g p. . . Cada 6 meses
. L, - Identificacion con la cultura organizacional - Capacidad | Encuentas de
satisfaccion del L ) . ., N/A se debe
de crecimiento - Ingreso salarial satisfaccion
empleado . . - reportar
Dependiendo de la ponderacién de las caracteristicas, se
debera por promedio de los 3 indices, determinar el
grado de satisfaccién global.
oo i Reporte de Cada 6 meses
indice de #Bajas de empleados P SAP - ERP de
. - —x 100 recursos se debe
permanencia # Empleados en el periodo anterior la empresa
humanos reportar
oo Al iniciar el afio el indice poseera un valor igual a 0 Revision de
Indice de chequeo . - . Cada 6 meses
. (cero). Cada vez que se realice el QAS (auditoria de documentacién
de lecciones . . . . N/A se debe
aprendidas calidad) de las lecciones aprendidas, se suma un punto a | lecciones reportar
APRENDIZAJE Y P este indicador. aprendidas P
CONOCIMIENTO .
. Conocimientos
Cantidad de Cada 6 meses
. del recurso
capacitaciones . se debe
internas humano propio reportar
Contador de capacitaciones dictadas. de laempresa |N/A
Cantidad de Reporte de Sistema Cada 6 meses
credenciales recursos externo - se debe
Obtenidas Contador de certificaciones obtenidas humanos excel reportar
El personal deberd listar sus objetivos al inicio de cada
afio, metas personales.
indice de En revisidn con su gerente o superior inmediato, se
cumplimiento de verificara el porcentaje de cumplimiento de objetivos. Cada afio se
bjeti #0bjetivos logrados debe reportar
objetivos J g ¥ 100 Reporte de Sistema
# Objetivos planteados recursos externo -
humanos excel
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5.2.1.8. Rangos de tolerancia por indicador

Con los indicadores definidos, las metas Optimas establecidas y la
métrica planteadas, a continuacion se presentan los rangos de tolerancia, los
mismos fueron resultado de mesas de trabajo con representantes de cada
perspectiva. Para comunicar visualmente la criticidad del valor expresado por

el indicador, se emple6 el modelo de seméforos.

Tabla 33. Perspectiva Financiera — Rangos de tolerancia

RANGO DE
PERSPECTIVA INDICADOR META TOLERANCIA SEMAFORO
0-64% ( 7 1)
Revenue 80% 65-79% .Q )Q
80% o mas oee
menor a60% | 0-44% ‘eoe
Costo promedio del costode la |45 - 50/ L B
venta S o
60% o mas QQ .>
0-55% ( L 1)
Rentabilidad 65% 56 - 64% |Q )Q
FINANCIERA 65% o mas ree
0-59% L 1 X))
Billabillity 75% 60-70% - @
71 % 0 mas oS e
0-60% O e
Working days 90% 61-80% P &
81% 0 mas oee
- 0-2% L 1 1)
osicionamiento —
Geografico 15% 3-10% 'Q DL
11% o mas oee

Las luces del seméaforo indican:

b @ p\narillo: alerta, se debe monitorear el avance de dicho indicador,
ya que puede indicar, dependiendo de su etapa de medicion, el progreso
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satisfactorio que aun no ha culminado su avance o pudiese reflejar el desvio
hacia la meta preestablecida.

L L L Rojo: medida critica, de no ser tratado afectara el logro de los
objetivos preestablecidos.

La finalidad de estos indicadores es facilitar la evaluacion sobre un
proceso particular, o sobre el comportamiento de una variable especifica, y a

partir del resultado de dicha medicion, el equipo o personal responsable toma

decisiones y genera acciones.

Tabla 34. Perspectiva Cliente — Rangos de tolerancia

RANGO DE

PERSPECTIVA |INDICADOR META TOLERANCIA SEMAFORO
indice de satisfaccidn :'sscaelg Egse 4.5-5 W>QQ
del cliente At 3-44 o @&
1-2.9 L L L)
indice de 0-40% Ll )
promocionamiento 50% 41 - 49% - @&
LATAM 50% 0 mas oee
0.3 0mas oo

Indice de permanencia |1,3 0-0.29 ®

CLIENTE menor a 0 e

(cero) ( L 1)
indice de Service jsscaelg Egse 4.5-5 W>QQ
Quality e 3-44 o @&
1-2.9 L L L)
4.5enuna |45.5 oe®
Indice de innovacion :sscala base 3-44 ® @
1-2.9 L L L)
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Tabla 35. Perspectiva Procesos y Aprendizaje — Rangos de tolerancia

RANGO DE
PERSPECTIVA INDICADOR META TOLERANCIA SEMAFORO
2-3 OO®
Cargabilidad 3 1 o O
0 L1 1)
0 - 69% L4 L)
indice de desempefio | 80% 70 - 79% ® @
80% o0 mas I )
o o 0-5% oee
PROCESOS 't?:r:sodjedf:;’;izgtg 10% 6-14% -*
15% 0 mas L L 1)
Indice de chequeo de 5 0 = .f\ =
procesos 1 Q __,/Q
2 *ee
o _ 3,5-4,0 e
:onr(ilgﬁc(:i calidadpor 35 2,5-34 °® a
0-2,4 L L L)
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0-9% ee
) L 1 1)
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APRENDIZAJEY | |acciones aprendidas 1 * *
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credenciales Obtenidas | ; C T X))
65% 0 mas e
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de objetivos > ———
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5.2.1.9.

Estrategiay plan de accién

Dentro del modelo para la aplicaciéon del BCS propuesto por Norton y

Kaplan (1996), una vez identificados los indicadores que mediran la gestion

en pro del logro de los objetivos estratégicos, se identifican las iniciativas,

gue son las acciones a tomar para llevar a cabo los objetivos planteados.

A continuacion se presentan un resumen de las estrategias y planes

de accién definidos por objetivos.

Tabla 36. Estrategia y plan de accion - Finanzas

PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGIA PLAN DE ACCION
Potenciar margen de ganancia | - Evaluacidn mensual de tarifas de la
con tarifas éptimas versus competencia versus tarifas propias
costos controlados. - Evaluacion mensual de riesgos
financieros en paises de las regiones
Incrementar Aprovechamiento de recursos | clientes
rentabilidad internos para minimizacién de | - Plantear proyeccién de ingresos -
costos. costos mensuales
- Monitorear cumplimiento de plan
definido ingresos-costos
Optimizar la utilizacién de los | - Monitoreo trimestral de horas
recursos asignados a la unidad | cargadas versus horas facturadas de
FINANCIERA | Potenciar la de soporte que pudiesen los recursos asignados al area
utilidad de los aportar en otras unidades de | - Programar reuniones trimestrales
recursos la organizacion y viceversa. area de asignacion de recursos con

area gerencial de la unidad para
evaluacién de resultados

Posicionamiento
geografico

Penetrar en el mercado
latinoamericano, con
soluciones innovadoras y
calidad de servicio,
presentando un crecimiento
sostenido.

- Seguimiento trimestral de las ventas
consolidadas por region.

- Programar mesas de trabajo
mensuales del drea de ventas,
marketing y finanzas, para evaluar
acciones a tomar, identificar nuevas
estrategias, en base a los resultados
obtenidos.
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Tabla 37. Estrategia y plan de accion - Finanzas

PERSPECTIVA

OBIJETIVOS

ESTRATEGIA

PLAN DE ACCION

CLIENTE

Alta satisfaccion del
cliente

Aterrizar expectativas del
cliente y monitorear su grado
de cumplimiento.

- Medicién semestral del feedback
del cliente respecto al servicio
brindado

Aumentar
participacion en el
mercado

Mejorar la imagen de servicio
y atencidn en la region
Identificar nuevas
necesidades en el mercado
de la continuidad operativa
SAP

- Programar mesas de trabajo en el
area de mercadeo y publicidad,
involucrando a ventas, para definir
acciones para conquistar nuevos
mercados.

Fortalecimiento de
lazos con el cliente

A medida que el cliente se
sienta satisfecho y las tarifas
cobradas por el servicio
estén dentro del margen de
la competencia, se
solidificaran los lazos.

- Verificacién semestral del
volumen de la cartera de clientes de
la unidad de soporte.

- Establecer mesas de trabajo para
identificacién de casos de
excelencia, modelos a seguir y no
conformidades.

Brindar soluciones de
calidad e innovacion

Mantener actualizado al
equipo de la unidad de
soporte sobre nuevos
avances en el sistema ERP,
orientar a abordar soluciones
Optimas a nivel técnico,
aportando siempre
beneficios a los procesos de
negocio del cliente.

- Entendimiento de las necesidades
del cliente - Dictar talleres
introductorios de procesos de
negocios al equipo.

- Capacitacion técnica obligatoria
anualmente. (Certificaciones,
talleres de aprendizaje,
especializaciones)
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Tabla 38. Estrategia y plan de accion — Procesos

PERSPECTIVA OBIJETIVOS ESTRATEGIA PLAN DE ACCION
Fortalecer dentro de | - Incluir dentro los parametros
la cultura del de evaluaciéon de empleados,
consultor, la una ponderacidn a los indices
Optimo importancia de la de cargabilidad y de
desempefiio de |cargabilidad de horas | desempefio.
los recursos y del seguimiento y
cierre de casos para la
gestion de la unidad
de soporte.
Acercar los tiempos - Realizar un estudio del
de respuesta plan con | sistema de gestion de casos,
los tiempos reales. para evaluar la posibilidad de
. optimizar la extraccion de la
Optimizar . - .
i informacion de tiempos real -
tiempos de
respuestas consultor. '
- Establecer mesas de trabajo
para evaluar el rendimiento
temporal plan versus real en
PROCESOS los ciclos de vida de los casos.
Estandarizar los - Levantamiento de procesos
procesos de negocio, |de negocio de la unidad
y disponibles a todos | - Creacion de base de datos de
. los niveles de la la unidad de soporte para
Normalizar . . . . . L
unidad de negocio. centralizar dicha informacién
procesos

- Definicién de grupo de
control y auditoria de
"Documentacién de Procesos
de Negocio"

Garantizar la
calidad de los
entregables

Presentar el ordeny
metodologia de la
unidad de soporte
como una firma de la
consultora. Un valor
agregado a las
necesidades del
cliente.

- Definir formatos de
documentos a emplear para
focos claves en el ciclo de vida
del caso

* Documento de
confirmacién de requerimiento

* Documento de pruebas en
calidad

* Documento de aprobacion
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Tabla 39. Estrategia y plan de accion — Aprendizaje y Conocimiento

PERSPECTIVA

OBJETIVOS

ESTRATEGIA

PLAN DE ACCION

APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO

Motivacidn del
empleado

Mejorar el ambiente
cultural de la
organizacién

- Generar actividades de
integracién de equipo

- Establecer técnicas de
retencion de personal,
transfiriendo al mismo entre
las dreas de la organizacion

Compromiso del
personal

Recompensar el
compromiso y el
desempefio del

- Reconocer de manera formal
los logros obtenidos a nivel de
proyectos, area, unidad de

Reciclar
conocimientos

empleado negocio, personal.
Hacer sentir a los . el e

- Motivar la reutilizacion del
empleados

valorados por sus
conocimientos

capital intelectual entre los
mismos empleados

Acelerar procesos
de implantacion,
mejora o soporte
con el uso de
experiencias previas

- Establecer una metodologia
de lecciones aprendidas y
mejores practicas.

Asentar y ampliar
conocimientos

Sembrar una cultura
de importancia
organizacional en
las capacidades
obtenidas por los
empleados

- Promover las certificaciones
SAP y los talleres de negocios
en el personal

Hacer carrera
profesional

Revision del plan
profesional del
empleado, en
beneficio de su
crecimiento propio
yeldela
organizacién

- Revisar objetivos de la
carrera profesional del
empleado y orientarlo hacia los
objetivos estratégicos de la
unidad e inclusive de la
organizacion.
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5.3. OBJETIVO 3: Definir el modelo de indicadores de gestion para la

unidad de estudio.

Al aplicar el modelo BSC en la seccion anterior, se identificaron los
indicadores asociados a cada objetivo estratégico, asi como también se
definieron metas, métricas relevantes para el calculo, fuentes de informacién
y periodicidad en la medicion. El tercer objetivo presenta la incorporacion de
dichos indicadores dentro de los procesos de gestion de la unidad de soporte

previamente evaluados.

Una vez identificadas las etapas de los procesos en los cuales puedan
incorporarse dichas métricas, se realiza una evaluacion global de las mejoras
identificadas, tanto como resultado de la aplicacion del modelo BSC, asi
como también del andlisis diagndstico presentado en el primer objetivo.

5.3.1. Fases en la gestion del LCC para aplicacién de indicadores

Los procesos de negocio identificados y analizados para la unidad de

soporte fueron:

- Iniciacion

- Gestion de casos

- Seguimiento y control

Para cada proceso, se encontraron hallazgos y puntos de mejora, estos
altimos podian ser del tipo mejora técnica, procedimental o innovadora, como
la inclusién de algun proceso o actividad, entre otros. La finalidad de dichas
mejoras es la solucion total o parcial de las no conformidades identificas
durante el analisis.

Para efectos de la presente investigacién, se realizaron los siguientes
cuadros comparativos por proceso de negocio, para reflejar el impacto del

proceso sobre la medida del indicador y viceversa.
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Tabla 40. Impacto de procesos sobre indicador de gestion - |

PROCESO ROL RELACION INDICADORES ASOCIADOS
La gestidn de ventas enmarcada en el proceso de iniciacién, estd Revenue
relacionada a la captacidn de clientes nuevos para la unidad de Costo Promedio
soporte. Dependiendo del desempefio del area se impactaran las Rentabilidad
VENTAS mediciones obtenidas por indicadores de gestién en el marco Posicionamiento
financiero y de clientes. Geografico
Esto se debe a que el drea de ventas domina factores como el indice de
promocionamiento geografico (aunado al marketing), el precio y el promocionamiento
costo de venta. LATAM
INICIACION
En el proceso de iniciacién es requerido realizar la normalizacién de
procesos, documentando los mismos, aclarando
roles/responsabilidades.
GERENCIA El primer contacto con el cliente es clave para que el mismo se sienta | indice de chequeo de
COORDINACION comodo con el servicio brindado, por ello desde esta seccién los procesos
CONSULTORIA indicadores relacionados a la satisfaccién del cliente y calidad del indice de satisfaccion del

servicio se veran alterados por la gestion.

Igualmente, como resultado del andlisis de procesos, se identificd
como punto de mejora un taller introductorio a los consultores sobre
el negocio del cliente, esto aporta a los indicadores asociados a
aprendizaje y conocimiento.

cliente

indice de permanencia -
cliente

Capacitacién interna
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Tabla 41. Impacto de procesos sobre indicador de gestion - I

INDICADORES
PROCESO ROL RELACION ASOCIADOS
Dentro de la gestidn de casos, la interaccion con el cliente es
dindmica, una accién de él alimenta un actividad para algin rol | indice de chequeo de
interno de la unidad de soporte, por ello, establecer claridad en | procesos
CLIENTE los medios de comunicacién empleados es primordial, por ello la | indice de calidad del
revision y normalizacién de procesos es clave. producto
El manejo de una documentacién clara, permitird hacer mas indice de innovacién
fluida la gestidn y garantizar la calidad del servicio, indice de Service
contribuyendo a la satisfaccidn del cliente. Quality
Las actividades desarrolladas por el coordinador son claves para
permitir la dptima gestién del caso, ya que el mismo debe
evaluar el requerimiento del cliente, el detalle de la solicitud y la
categoria, para posteriormente asignar el caso a un consultor. indice de chequeo de
GESTION DE COORDINACION | Bajo este enfoque es clave nuevarr.l.ente la normalizacion Fle los procesos
CASOS procesos, aclarando las responsabilidades que ha de cubrir el indice de calidad del

coordinador, y sus herramientas de apoyo para acelerar los
tiempos de respuesta (documentacion, reporte para asignaciéon
de recursos, cargas de trabajo, tiempo).

producto

CONSULTORES

El consultor es u rol principal dentro de la gestién del caso, una
vez el mismo reciba el incidente, debe evaluarlo para corroborar
gue no requiera informacion adicional para iniciar su
tratamiento, como en los procesos anteriores, es requerido
realizar una normalizacién en la cual se establezca los roles y las
responsabilidades, y las herramientas de apoyo (documentacion,
sistemas de gestidn) durante la vida del caso desde su inicio
hasta su salida en productivo. La gestién del consultor, entonces,
impacta en temas de calidad y de desempeno, contribuyendo a
la satisfaccién del cliente.

indice de chequeo de
procesos

indice desviacion del
tiempo de respuesta
indice de innovacién
indice de Service
Quality

indice de satisfaccion
del cliente

indice de desempefio
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Tabla 42. Impacto de procesos sobre indicador de gestion - llI

INDICADORES
PROCESO ROL RELACION ASOCIADOS

Responsable del seguimiento y control de tiempos y costos, factores Billabillity

relevantes para la facturacidn al cliente y emisién de indicadores al Working days
GERENTE area de finanzas de la unidad. Por ello el gerente debe garantizar que | Cargabilidad

su equipo carga correctamente las horas, de esto depende la Revenue

satisfaccién del cliente al no procesar reclamos post facturaciény la Rentabilidad

satisfaccién del unidad directiva de la organizacion, los cuales Costo promedio

mediante los indicadores evaluaran las estrategias a considerar para el | indice de satisfaccién del

crecimiento de la unidad de soporte. cliente
SEGUIMIENTO Y indice de satisfaccion del
CONTROL cliente

El coordinador es responsable de que el caso se gestione con fluidez, | indice de desviacién de
COORDINADOR | por ello debe alertar desviaciones de tiempo, sobrecarga de recursos, |tiempos
facilitar apoyo durante el tiempo de vida del caso, verificar la calidad | indice de quality service

de los entregables, entre otras acciones que impactan dentro de la indice de calidad de
calidad y la eficiencia en la gestion. producto
Cargabilidad

CONSULTOR Dentro de los procesos de seguimiento y control, las actividades del Billabillity
consultor se encuentran involucradas directamente con su control de | indice de desviacién de
tiempos y la cargabilidad de los mismos. tiempos
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Este resumen permite identificar cuales son las actividades en las que se
debe hacer foco de control para garantizar el cumplimiento de metas

preestablecidas con el modelo de indicadores de gestidon a proponer.

5.3.2. Resumen de mejoras identificadas en la gestion del LCC

La presente investigacion, abordo la situacion actual de los procesos de
gestién del centro de competencias SAP de la empresa en estudio. Para ello
se realizo el estudio bajo dos enfoques, uno cualitativo y otro cuantitativo, y
posterior a dichos, se integr6 la informaciébn en el analisis global por

procesos, identificando no conformidades y mejoras sugeridas.

Posteriormente se aplico el modelo BSC, con el cual se confirmé el perfil
estratégico de la unidad de soporte, y en base a ello se identificaron
indicadores que permitiesen medir el logro de los objetivos estratégicos
preestablecidos.

Con estas dos fuentes, se resume a continuacion el listado de mejoras

sugeridas obtenidas.
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Tabla 43. Resumen de mejoras sugeridas |

PROCESO TIPO DE
FUENTE DE ESTUDIO MEJORA SUGERIDA
IMPACTADO | MEJORA

DOFA N/A Estratégica Expansion servicio de consultoria. Incrementar la participacion en el mercado de la
BSC g region LATAM.
DOFA . . , . .
BSC Todos Estratégica Implementar metodologias de lecciones aprendidas.
DOFA L. . I . . o
BSC N/A Estratégica Cultivar el crecimiento profesional haciendo carrera dentro de la organizacion.
DOFA
BSC Todos Estratégica Fomentar el autoaprendizaje y la reutilizacion de conocimientos internos.
Ishikawa
Ishikawa ., Levantamiento de procesos - Documentar todos los procedimientos (modelo Normas

g Todos Gestion
Analisis global de procesos ISO).
Ishikawa Seguimiento Gestién Optimizar procedimiento para la carga de horas mediante el uso de formatos externos
Analisis global de procesos |y control estandarizados y posterior carga masiva en SAP.

Evaluacidn del sistema de gestion de casos - Footprints. Proyecto menor que evalte el

Ishikawa ., sistema (técnico y funcional), determine procedimientos y puntos de mejora, y evalte la

s Todos Evaluacidn . . .. o
Analisis global de procesos factibilidad operativa y econdmica de su empleo y de su sustitucién.

(Establecer procedimientos o considerar modificar sistema por SAP SM).

Ishikawa Seguimiento . Definir procedimientos para el monitoreo estricto en tiempos de respuesta,

s Procedimental o L
Anilisis global de procesos |y control contemplado en el modelo de indicadores de gestion.
Ishikawa L . Realizar taller introductorio con usuarios clientes, y capacitarlos en la herramienta,

L Iniciacion Procedimental . ., .,
Anilisis global de procesos procedimientos y documentacion clave a emplear en la gestién de casos.
BCS . Garantizar la calidad del servicio ofrecido al cliente, contemplado en el modelo de

) Todos Procedimental | .. -,
Ishikawa indicadores de gestion.
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Tabla 44. Resumen de mejoras sugeridas I

PROCESO TIPO DE
FUENTE DE ESTUDIO MEJORA SUGERIDA
IMPACTADO | MEJORA
BCS . Garantizar la calidad del producto entregado al cliente, contemplado en el
. Todos Procedimental . iy
Ishikawa modelo de indicadores de gestidén.
Ishikawa N/A Gestion Establecer metodologia de transferencia de conocimientos.
BCS Seguimiento . Monitoreo estricto de cargas horarias de los recursos, contemplado en el
) Procedimental . .
Ishikawa y control modelo de indicadores de gestion.
Redistribucion del equipo de la unidad de soporte. Para la evaluacién y
. asignacion de consultores, se sugiere reestructurar la organizacién de la
Ishikawa ., . . . . s )
(e N/A Gestion unidad, definiendo coordinadores por especialidad (logistica, finanzas,
Andlisis global de procesos . . . , )
técnico) que coordinen las asignaciones de sus recursos por especialidad
igualmente.
Ishikawa L Redistribucidn de cartera de clientes por coordinador, para ello considerar
s N/A Gestion L .
Analisis global de procesos el volumen histérico de casos por cliente.
Evaluacién de infraestructura de trabajo actual, para obtencién de puntos
Ishikawa N/A Evaluacion de mejoras y elaboracidn de proyecto de factibilidad para
reacondicionamiento.
Evaluar el equipamiento y asignacidn de recursos de hardware y software
ni rte. E rsonal Ite trabajar fijo en un r, por |
Ishikawa N/A Evaluacion a unidad de sgpo te stg pe so al suelte t aba!é ijjoenu s?ecto , PO 'o
cual se recomienda la asignacién de hardware fijo, que permita el manejo
centralizado de informacién.
. . Evaluar inclusion de personal de soporte técnico disponible durante la
Ishikawa N/A Evaluacion . P ., . p. P
jornada laboral para atencidn de incidentes con los recursos.
Considerar procedimiento de evaluacion de carga de trabajo del consultor
Analisis global de procesos | Iniciacion Procedimental | previo la asignacidn de casos. Para ello se pueden emplear reportes

emitidos por el sistema de gestidén de casos.
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Tabla 45. Resumen de mejoras sugeridas lll

PROCESO TIPO DE
FUENTE DE ESTUDIO IMPACTADO | MEJORA MEJORA SUGERIDA
Estandarizar asignaciéon de prioridades en los casos gestionados. El
Analisis global de procesos | Iniciacion Procedimental |coordinador evaluara este pardmetro indicado por el cliente previo la
asignacion del caso al recurso.
Analisis global de procesos | Todos Procedimental | Emplear la variable "complejidad" dentro del proceso de gestidn de casos
Realizar evaluacién de la estacionalidad de casos en el periodo 2012, para
Andlisis global de procesos | N/A Evaluacién definir estrategias de preparacién para soporte en periodos de alto y bajo
volumen de casos.
e Seguimiento L Evaluar integracion o interfaz entre el sistema de gestién de casos y el
Analisis global de procesos Evaluacion ) L
y control sistema de gestion de horas (SAP).
Andlisis global de procesos | Iniciacién Procedimental Invo.IL’Jcrar personal gerencial de la unidad de soporte en los procesos de
gestion de ventas.
Creacién de formatos estandarizados para cada etapa de la gestion de
casos. Por ejemplo modelos para:
- Solicitud de requerimiento
Analisis global de procesos | Todos Gestion - Analisis del caso
- Pruebas realizadas por consultor
- Aprobacion del caso
entre otros requeridos.
Crear documentacion técnica estandarizada sobre cada cliente. Accesos,
Analisis global de procesos | Todos Gestion usuarios, ambientes disponibles para desarrollo y pruebas, etc. Informacion

gue pueda ser empleada de manera centralizada por el equipo.
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Tabla 46. Resumen de mejoras sugeridas VI

PROCESO TIPO DE
IMPACTADO | MEJORA

FUENTE DE ESTUDIO MEJORA SUGERIDA

Creacion de una base de datos formal para la administracion de la
documentacion definida en la normalizacién de procesos:

- Informacidn técnica

- Lecciones aprendidas

Andlisis global de procesos | N/A Gestion - Documentacién de procedimientos en los procesos de negocio de la
unidad

- Historial en la gestion (documentacion de evaluacién de indicadores -
reportes de resultados)

y los que se consideren.

Considerar la cargabilidad del consultor como un parametro clave en la
Procedimental | evaluacién de desempeiio del mismo, contemplado en el modelo de
indicadores de gestion.

Establecer procedimientos - evaluar la creacién de un nuevo rol (coordinador
Gestidn global) encargado de monitorear los indicadores, haciendo foco en la calidad
del producto y servicio y satisfaccién del cliente.

BCS Seguimiento
Andlisis global de procesos |y control

BCS Seguimiento
Analisis global de procesos |y control
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5.3.3. Puntos de atencion en proceso actual

Para la implementacion de las mejoras identificadas y del modelo de
indicadores de gestion obtenido, es requerido realizar un proyecto menor en
el cual se contemple el analisis de impacto procedimental y operativo, la
evaluacion de procedimientos para la implementacion de mejoras, la
evaluacion de sistemas de gestion que permitan aplicar el modelo BSC
identificado para la gestién y su plataforma para realizar el seguimiento y

control del mismo, entre otros aspectos claves.

Por ello, para efectos de la presente investigacion, se presenta de manera
esquematizada, los focos de atencion en los procesos y las herramientas

actuales relevantes para la implantacién del modelo.
Los procesos y herramientas evaluadas son:

- Procesos
o Iniciacién
o Gestion de casos
o Seguimiento y control

- Sistema de informacion de la organizacion

A continuacién se presenta un resumen de los focos de atencién

identificados.

5.3.3.1. Flujogramas de procesos

En los siguientes flujogramas se presentan las actividades adicionales a
incorporar basado en la identificacibn de mejoras previas. Los modelos

sugeridos para ser aplicados deben pasar por una evaluacion de impactos.
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PROCESO INICIACION
Contactar Preparacion Cierre de aeid Aceptacion
1 Negociacion
VENTAS INICIO al cliente e propuesta propuesta 9 de contrato
Ssi
v
Evaluacién de
propuesta
GERENCIA Impactos Asignacién de Notificacion
N [«—— ala coordinacién
coordinador nuevo cliente
Crea cliente en
sistema = 3
Footprints Taller induccién al fr(‘)lrrr?lget\ose Notificacion Notificacion a Envio de informa al
4 . ——» al consultores de |[—®»| consultores de - -
COORDINACION + cliente docugz:t?(;(;s de nuevo cliente revision tecnica cliente
Crea cliente en 2
sistema SAP
v
Rfég;g?md: Todo No Informe de brechas
plataio OK? técnicas
técnica
CONSULTORES
SI NO
isi6 st PEEMmEmEEER Actualizacién base
Revision de T°d§’ caracteristicas del [—»] o datos
accesos OK? dieme
LEYENDA DE SiMBOLOS N a Actividad en . Inicio/Fin
Actividad
actividad sistema de proceso

Figura 30. Flujograma propuesto - Iniciacion
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PROCESO GESTION DE CASOS

LEYENDA DE SIMBOLOS

i NO
Pruebas sl
Registro de Ac(tju?lizacién les Actualizacién NO Pruebas SI OK
caso el caso del caso < oK
CLIENTE ' ‘ Observaciones f v
Ejecucion de GRS Verificacion del Solicitud de
del caso g
pruebas Py caso cierre
Aprobacion
Revisién de info NO Solicitud de
del caso info
Si .
Cierre del caso
COORDINACION Evaluacion . o
categoria Actualizacion
egc y del caso
prioridad
+ .
FIN DE PROCESO
Asignacion Evaluacion de
de recursos recursos
L,| Revision de info Info NO Solicitud de
del caso OK info
A
s! Solicitud SN Solicitud de
CONSULTORES » pruebas al [ .~ _|—» | validacion en
- pase a productivo
+7 cliente PRD
q qa Desarrollos
Ejecucion del Py
Documentacion
caso .
Pruebas internas

Actividad en L Inicio/Fin
| e || <o oo | (58, )

Figura 33. Flujograma propuesto — Gestién de casos
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En el flujograma de gestion de casos, figura 33, no se visualiza una nueva
accion, sin embargo, las actividades sombreadas, representan la inclusion de
nuevos procesos en ella, como por ejemplo, en el modelo propuesto se
sugiere generar una gestion de casos con documentos estandarizados para
el uso del consultor y del usuario, cada actividad sombreada implica la

generacion de una documentacion formal.

Paralelo a estos procesos, se encuentran las actividades de seguimiento y
control, las cuales conservaran los mismos pasos de acciéon sefalados en los
flujogramas ilustrados en las figuras 25, 26 y 27. La diferencia clave en la
gestion de los procesos de seguimiento y control, se encuentra en la
integracion de indicadores que permitan reflejar el comportamiento de
determinadas acciones asociadas al control de tiempo, costo y desempefio,

esta integracion se indica en la tabla 42, por roles.

5.3.3.2. Sistemas de informacion

- Andlisis de sistema info para centralizar data

Adecuar el sistema de gestion de casos, tal de obtener via un reporte los
indicadores e cuestion, por cliente, caso, y consultor asignado. A través de
un programa en el sistema SAP, realizar la carga de los resultados obtenidos
en dicho reporte.

Mediante el modelo BSC se identificaron 22 indicadores de gestién, que
cubren los objetivos estratégicos definidos para cada perspectiva. De estos
22 indicadores, la informacion de 9 de ellos proviene totalmente del sistema
ERP SAP de la organizacion, 3 provienen del sistema de gestion de casos
Footprints, 1 de SAP y medio externo y 9 totalmente de medios externos.

Analizando los 9 indicadores cuya informacion no es procesada en algun
sistema de gestion, se tiene que dicha informacién proviene de acciones

independientes como conteo de actividades o resultados de encuestas. Por
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lo cual, se hace relativamente sencillo, registrar dichos resultados en alguno
de los sistemas de gestion empleados por la organizacion.

SAP posee la flexibilidad de adecuar por medios de programacion una
transaccion de gestion y monitoreo en la cual se permita registrar los
resultados de dichas actividades, de esta forma, se obtendrian 19
indicadores centralizados.

La limitante principal de los 3 indicadores que emplean el sistema
footprints, es que los mismos dependen directamente del ciclo de vida del
caso, por ende, requieren ser procesados desde dicho sistema.

A esta situacion, se presentan dos sugerencias:

- Opcion 1: Interfaz entre sistemas informacion
Adecuar el sistema de gestion de casos, tal de obtener via un reporte los
indicadores e cuestion, por cliente, caso, y consultor asignado. A través de
un programa en el sistema SAP, realizar la carga de los resultados obtenidos
en dicho reporte.
o Ventajas:
» Informacion centralizada en un sistema, facilitando la
gestion del cuadro de mando integral.
= En SAP, al manejar la informacién integrada, los
interesados de cada perspectiva, poseerian acceso a
visualizar los indicadores de interés en linea.
o Desventajas:
= Se depende de la accibn de un responsable que
actualice la informaciéon correspondiente a los 9
indicadores que procesan informacion externa.
= Se depende de la accién de un responsable con acceso
a los dos sistemas de informacién y ejecute el reporte

en uno para cargarlo en el otro sistema.
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= Los tiempos procesados en footprints dependen de la
indicacion de status en el ciclo de vida de caso, se debe
evaluar la estandarizacion de dicho control para
garantizar la veracidad de la informacion de tiempos

suministrada por dicho sistema.

- Opcion 2: Migracion al sistema de SAPSM
Realizar un proyecto de migracion de ambiente, tal que el soporte se
gestione centralizado en sistema SAP bajo la herramienta de Solutuon
Manager.
o Ventajas:
= Informacion centralizada, actualizada en linea por el
cliente y administrada por el equipo de la unidad de
soporte, proveyendo la informacion relevante para la
determinaciéon de indicadores en linea, ya que al
provenir de SAP la informacion, las conversiones al ERP
de la empresa se facilitan.
o Desventajas:
= Se debe vender la solucion a la cartera actual de
clientes que se gestionan a través de footprints.
= Segun la version de SAP ERP que maneje el cliente, n
siempre tendra disponibilidad de adquirir la solucién
SAP SM, ya que depende de la version del software.
= Esta modificacibn es de alto impacto en tiempos y

operatividad.
La opcién uno presenta una propuesta mas rapida de adecuacion y de

menor impacto al cliente. Por ello es la seleccionada por este estudio para

centralizar la data e implementar el modelo CMI.
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- Modelo de implantacion CMI
El modelo poseeria la interaccion entre 3 sistemas:

o SAP: sistema central de la organizacion en el cual se realiza el
procesamiento y control de las finanzas, la némina y la
asignacion de recursos a proyectos.

o BO - Business Object: software de gestion de la informacién,
en el cual se centraliza datos relevantes en la administracion
de proyectos de consultoria de la organizacién. Esta
herramienta permite monitorear indicadores de indole
financiera y de avance de proyectos. También emplea el
semaforo como simbolo de alerta y es administrada
principalmente por gerentes y personal directivo.

o Footprints: sistema de gestion de casos, empleado por la
unidad de soporte de la organizacién como principal medio de
comunicacion con el cliente y permite llevar el registro del ciclo
de vida de los requerimientos tratados.

o Medios externos: toda herramienta adicional empleada dentro
del control y reporte de la gestion de la unidad de soporte,

como por ejemplo, Excel.

En la figura 34, se presenta el flujo de informacién propuesto entre
sistemas de gestion. Se puede visualizar que toda la informacion se
centralizara en SAP, para posteriormente transferirla a la herramienta BO. En
esta Ultima, se realizara el monitoreo de las variables cargadas y control de
indicadores, con la finalidad de facilitar la toma de decisiones para las areas

de interés en la organizacion.
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Encuestas

Footprints

BO
Business Objects

Figura 34. Flujo de informacioén entre sistemas de informacion

En la tabla 49 se plasma las particularidades de cada sistema, entre ellos,
informacion a transferir, integraciobn con otros sistemas, medios Yy

procesamiento de data.

Las métricas empleadas para el calculo, andlisis y alertas de cada
indicador son las definidas en el objetivo 2, en secciones anteriores. La
herramienta BO permitira visualizar la data, realizar analisis de seguimiento y

comparacion histérica y prondésticos con la informacion suministrada.

149



Tabla 47. Sistemas de gestion a integrar

SISTEMA
SISTEMA | DATA A TRANSFERIR RECEPTOR MEDIO PROCEDIMIENTO
Descargar reportes en
archivos planos o Excel
- Casos asignados de footprints, por
- Casos cerrados consultor, cliente,
. - Tiempo de vida de caso Archivo plano o | numero de caso. SAP
Footprints SAP .
(horas consultor) documento .txt | poseerd un programa
- Prioridad paralacargay
- indice de calidad por caso conversion de dicha
informacion
automatica.
- indice de satisfaccion del
cliente
- indice de promocionamiento
LATAM
- indice de Service Quality
- indice de innovacién
- indice de chequeo de Los resultados
Medios procesos obtenidos por la
externos - Indice de satisfaccion del SAP Manual/Directa aplicacién de .
(excel / empleado encuestas, y el registro
word) - indice de chequeo de de indicadores
lecciones aprendidas puntuales de
- Cantidad de capacitaciones verificacién de
internas actividad, se registraran
- Credenciales obtenidas por directamente en el
empleado sistema a través de
- indice de cumplimiento por transacciones
objetivos disefiadas para ello.
Generacién de un
archivo plano con la
- Fechas de medicién informacion indicada’, a
- Todas las mediciones de los Archivo plano o ser procesado a través
SAP BO de la herramienta BO

indicadores para el periodo
sefialado

documento .txt

por medio de una
interfaz, realizando al
conversion de data
automaticamente.
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5.4. OBJETIVO 4: Formular las estrategias para la implantaciéon del

modelo.

El cuarto objetivo presenta la propuesta de implantacion del modelo de
gestion desarrollado, el cual se encuentra constituido por el mejoramiento de
procesos de la unidad de soporte y la inclusion del CMI dentro del area de
seguimiento y control, en pro de los objetivos estratégicos de la unidad y de

la organizacion.

5.4.1. Introduccion ala propuesta

El presente proyecto surge motivado a otorgar soluciones que optimicen
los procesos de gestion de la unidad de soporte de la empresa en estudio,
por ello se fundamento6 en dos analisis, el primero, desde el punto de vista de
la situacion actual, evaluando enfoques cualitativos y cuantitativos,
identificando mejoras operativas, de gestion, de procedimiento y
estratégicas. En segundo lugar, se basé en el analisis de los objetivos
estratégicos de la unidad de negocio, identificando indicadores de gestién
que permitiesen medir y controlar el grado de avance hacia el cumplimiento

de la visién global del centro de competencias.

5.4.1.1. Problema

¢, Como optimizar los procesos en la gestiéon del centro de competencias
SAP, para llevar un control mas satisfactorio de cara al cliente final e
internamente para el recurso la unidad y que permita a su vez, monitorear el
avance hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

organizacién, facilitando la medicion, el analisis y la toma de decisiones?

5.4.1.2. Justificacion del modelo

El éxito para la solidez y la perdurabilidad en el tiempo de una

organizacion se encuentra aunado a la alineacion existente entre sus
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actividades, sus objetivos estratégicos y su vision. La demanda por el
servicio de soporte SAP es creciente, y con sigo la competencia, por ello
presentar un servicio 6ptimo, eficaz y eficiente es primordial para marcar la

diferencia.

El CMI provee un modelo de gestidon que permite la incorporacion de
indicadores para medir y controlar factores claves bajo cuatro perspectivas
(finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje y conocimiento),
beneficiando el proceso de andlisis y toma de decisiones orientado al plan

estratégico de la organizacién, o de la unidad en estudio, en este caso.

Por ello la presente propuesta, busca optimizar los recursos empleados
dentro de la gestion del centro de competencias, a través de la estructuracion
y estandarizacion de sus procesos de gestién, e implementando un CMI,
transformando estrategias en planes de accidon y metas que pueden ser

monitoreadas y medibles.

5.4.1.3. Premisas

Dentro del alcance de la siguiente estrategia de implantacién, no se
contempla la evaluacién de optimizar o sustituir el sistema de gestién de
casos (footprints), como tampoco se contempla la evaluacion de mejoras en
infraestructura de las instalaciones del centro. Fuera de estas dos mejoras
sugeridas dentro del marco de la investigacion, el plan de trabajo propuesto,

se encuentra atado al modelo disefiado en los objetivos anteriores.

5.4.2. Estrategia de implementacion

5.4.2.1. Titulo del proyecto

Implantacion CMI — Estructuracion y optimizacion de los procesos de
gestion del centro de competencias SAP.
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5.4.2.2. Resultados esperados

- Evaluacién global del modelo propuesto

©)

Evaluacion de las necesidades operativas y técnicas del centro
de competencias, tal de validar o ajustar el listado de mejoras
presentado, asi como también, los flujogramas de procesos
tratados.

Evaluacion de los objetivos estratégicos de la unidad de
soporte, con la intencibn de confirmar los indicadores
manejados en la propuesta.

Ajustes a la propuesta inicial, en funciéon a las necesidades

estratégicas del negocio en la actualidad.

- Implantacion del modelo de gestion confirmado:

o

Definicion de roles y responsabilidades posterior a la
construccion de la nueva estructura organizativa de la unidad.
Documentacion de procesos y procedimientos.

Disponibilidad de una base de datos central para la gestion de
documentos de la unidad de soporte.

Preparacién de sistemas de gestion de casos y medios
externos, para procesamiento de indicadores en el sistema
SAP.

Preparaciéon de transferencia de datos de SAP a BO,
herramienta para la gestion y control de indicadores de gestion
modelados con el CMI.

- Validacion y confirmacion del modelo implementado:

o

Ejecucion de pruebas exhaustivas de integracion de sistemas y

analisis de indicadores de gestion.

- Puesta en marcha del modelo propuesto:

o

o

o

Capacitacion de usuarios finales
Verificacién de calidad de sistemas

Optima gestion de la unidad de soporte
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o Identificacién y tratamiento de no conformidades
- Aceptacion y cierre

o Aprobacion del modelo

5.4.2.3. Listade entregables

- Lista de mejoras finales

- Flujogramas finales

- Mapa estratégico

- Matriz de indicadores y métricas

- Documento de andlisis

- Aprobacién documento de analisis

- Estructura organizativa

- Documento Roles y Responsabilidades

- Documentos por area de proceso

- Flujogramas definitivos por area de proceso
- Ruta Base de datos

- Reporte de control - indicadores

- Manual de usuario

- Transaccion de registro de indicadores

- Transaccién de registro de indicadores Footprints
- Emisién de reporte BO

- Manual de usuario

- Programa de carga de informacion SAP

- Sistema BO preparado

- Aprobacién de pruebas de integracion sistemas
- Aprobacién de pruebas en BO

- Aceptacion de la capacitacion

- Aprobacion de calidad

- Plan de contingencia

- Resumen no conformidades
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- Aprobacion del modelo

5.4.2.4. Plan de trabajo

Las fases y estructura desagregada de trabajo, se presentan en la figura
35, contempla las actividades a nivel macro a realizar. El detalle de las tareas
de cada actividad, asi como su planificacién temporal y su secuenciacion, se
ilustran en el cronograma propuesto, suponiendo como fecha oOptima de

iniciacion de proyecto 14/ene/2013, detalle en la (fig.36).

EDT
IMPLANTACION CMI Y MEJORAS - LCC

EVALUACION DEL

{  PROCESOS DE ~ BASE FUNCIOMNAL / PRUEBAS \

GESTION PREPARACION PUESTA EN

- Evaluacion de laestructura - Evaluaciénde MARCHA
- Revisionde organizativa del LCC integracion de data - Capacitacion
listadode - Documentacién de procesos T A EETES - Verificacion
mejoras - Flujogramas definitivos por - Evaluacién de de lacalidad
- Revisionde drea de proceso gestionde - Planfas de )
flujogramas indicadores en BO contingencia

propuestos D - Aprobacionde 8 /s

/ BASE TECNICA \ \  pruebas /

MODELO CMI - Preparaciény
acondicionamiento de la Base

- Revisionde de Datos_c'entral
listado de - Preparacionde reporte de
control - Footprints

mejoras 0
_ Revisidnde - Creaciénde programas y
flujogramas transacciones para registro de

ropuestos indicadores en SAP

\ P / - Creaciénde programas y

transacciones para recepcion

de infoenBO
- Analisisdeindicadores en BO

Figura 35. Estructura desagregada de trabajo propuesta
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El proyecto global de implementacion de CMI y estructuraciéon y

optimizacién de procesos de gestion del LCC, comprende seis fases a

desarrollar en un total de 85 dias, a dedicacion exclusiva de los recursos.

EDT Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin Predecesoras  |Mombres ¢
1 1 =/ IMPLANTACION CMI Y MEJORAS - LCC 85 dias lun 14101113 vie 10/05113
2 |14 + EVALUACION DE MODELOS 19 dias lun 14101113 jue 07102113
39 12 + REALIZACION 44 dias mar 0510213 lun 080413 37
10 1.3 + PRUEBAS INTEGRALES 5 dias mar 09104113 lun 15/04/13 56
M1 |14 + PREPARACION FINAL 8 dias mar 16/0413 jue 2504113 104
122 |15 SALIDA EN VIVO 1 dia vie 2604113 vie 26/04113 121,118,115
123 |16 10 dias lun 28/04/13 vie 10/05M13 122
Figura 36. Cronograma a nivel macro
EDT , |Nombre de tarea o |puracion |13 [20ene'1s  [03feb'13  [17feb'13  [0Bmar'13  [17mer'13 [3imar'i3  [14abr'13  [28abr'13  |1amay'13 |
s[afo[uefvms[x[o[uTt]vIm s x[olsTLTvIM]s[x o s [LIVIM[s[x[D[I]L]
1 = IMPLANTACION CMI Y MEJIORAS - LCC 85 dias
11 EVALUACION DE MODELOS 19 dias =l
12 REALIZACION Mdias { h
13 PRUEBAS INTEGRALES 5dias ﬁﬁ
14 PREPARACION FINAL 8dias
15 SALIDAENVIVO 1dia 1
1.6 SOPORTE 10dias

Figura 37. Gantt del proyecto a nivel macro

Los tiempos calculados contemplan la participacion de los siguientes

recursos, los mismos sélo participaran en las actividades de las fases que

correspondan, es decir, no todos los recursos poseen tendran asignaciéon de

85 dias.
Tabla 48. Recursos Proyecto Implantacion CMI
ROL CANTIDAD | ASIGNACION FASES DE PARTICIPACION
DIRECTOR 1 | Parcial Todas
GERENTE 1 | Parcial Todas
COORDINADOR 2 | Tiempo completo Todas
CONSULTORES 4 | Tiempo completo Todas
PROGRAMADOR 1| Tiempo completo Realizacién - Pruebas - Salida en Vivo
BASIS 1| Tiempo completo Realizacién - Pruebas - Salida en Vivo
FUNCIONAL 1| Tiempo completo Todas
CONSULTOR BO 1| Tiempo completo Realizacién - Pruebas - Salida en Vivo
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EDT Nombre de tarea | Duracidn Comienzo Fin Predecesoras

1 1 - IMPLANTACION CMI Y MEJORAS - LCC 85 dias lun 140113 vie 10/05M3

2 1.4 - EVALUACION DE MODELOS 19 dias lun 140113 jue 070213

3 1.1.1 + PROCESOS DE GESTION & dias lun 140113 lumn 29/01M13

14 114.2 + MODELO CMI 11 dias mar 2210113 mar 05/02M13 3

386 (1.1.3 Elaboracién documento andlisis final 2 diag mié 06102113 jue 070213 3,14

37 (114 Documento de andlisis 0 dias mar 050213 mar 050213 | 3,14

38 |1.1.5 Aprobacion Documento de andlisis 0 dias mar 05/02/13 mar 05/02/13 | 37

38 1.2 -/ REALIZACION 44 dias mar 05/02/13 lumn 05/04M3 | 37

40 [1.21 -/ Base Funcional 7 dias mié 06/02M13 jue 14/02113

41 11244 - Evaluacion de la estructura organizativa del LCC 1 dia mié 06/02M13 mié 06/02/13 12

42 112141 Revisidn de estructura 1 dia mi& 0602013 mié 06402413
T 43 (1211 Definicien de roles 1 dia mi& 06/02/13 mié 06402413

44 11211 Definicion de responsabilidades 1 dia mig 06/02/13 mié 06/02/13
T 45 (1212 Estructura organizativa 0 dias nié 06/02/13 mié 06/02/13 |41

46 | 1.2.1.3 Documento Roles y Responsabilidades 0 dias mié 06/02/13 mié 06/02/13 | 41

47 (12414 - Documentacion de procesos 7 dias mié 06/02M13 jue 14/02/13 12

48 (1214 Gestion 7 dias mig 06/02/13 jue 140213
Tag | 1.21.4 Control 7 diaz mig 06/02/13 jue 140213

50 (1214 Calidad 7 dias mig 06/02/13 jue 140213

51 (1214 Evaluacion 7 dias mig 06/02/13 jue 140213

52 (1214 Formatos modelo 7 dias mi& 08/02/13 jue 140213

53 (1214 Lecciones aprendidas 7 dias mig 06/02/13 jue 140213

54 | 1.215 Documentos por area de proceso 0 dias Jue 140213 Jue 140213 | 47

55 |1.21.6 Flujogramas definitivos por area de proceso 0 dias jue 140213 jue 140213 | 47

55 |1.22 - Base Técnica 44 dias mar 05/02M13 lun 08/04M3

57T |1.2.24 - Base de datos 10 dias mié 06/02M3 mar 19/0213

58 1221 Evaluacion técnica de Base de Datos 2 dias mi& 06/02/13 jue 0T/02M13

58 1221 Acondicionamiento 5 dias wvie 080213 jue 14/0213| 58

60 (1221 Preparacion para operatividad 3 dias vie 1530213 mar 18/02/13 58

61 (12271 Ruta Base de datos 0 dias mar 19%02/13 mar 1902/13 | 60

1.2.2.2 - Footprints 5 dias mar 05/02113 mar 12/02M13

63 1222 Mctivacion de campos para control 2 dias mig 06/02M13 jue 07/0213

64 1222 Disefio de reportes de control 1 dia wvie 08/02M3 wvie 08/02/13|83

65 (1222 Elaboracion de reportes 1 dia lun 110213 lun 110213 64

66 |1.227 Reporte de control - indicadores 0 dias fun 110213 fun 110213 | 65
BT | 1222 Censtruccitn de manuales de usuario 1 dia mar 12/0213 mar 12/02/13 88
T 68 1222 Manual de usuario 0 dias mar 05/02/13 mar 05/02/13
89 | 1.2.2.3 - AP 31 dias mié 06/02/13 mié 20/03M13

70 |1.2.23 — Registro de indicadores externos 10 dias mie 06/02/13 mar 190213 37

71 |1223 Disefio tecnico 2 dias mi& 060213 jue OT/02M13

72 1223 Realizacion 5 dias wvie 080213 jue 14/0213 T
T 73| 1223 Pruebas unitarias 3 dias wvie 150213 mar 18/0213 72
T 74| 1.22.3 Transaccion de registro de indicadores 0 dias mar 19/02/13 mar 19/02/13 |73

75 |1.2.23 -| Registro de indicadores footprints 10 dias mié 1310213 mar 26/0213 62

e (1223 Disefio tecnico 2 dias mig 130213 jue 140213

TTo|1223 Realizacion 5 dias wie 15/02M3 jue 210213 |78

7@ (1223 Pruebas unitarias 3 dias wvie 220213 mar 25/02M13 77

78 |1.223 Transaccion de registro de indicadores Foofp 0 dias mar 26/02'13 mar 26/02'13 | 78

80 [1.2.23 -/ Emigion de reporte BO 13 dias mié 27102113 vie 18/03M13 70,75

a1 (1223 Disefio tecnico 3 dias mi& 270213 vie 01/0313
82 [1223 Realizacion 7 dias lun 040313 mar 12/03/13 | 81
83 [1223 Pruebas unitarias 3 dias mié 130313 vie 15/03/13 82
T84 | 1.22.3 Emision de reporte BO 0 dias vie 15/03/13 vie 15/03/13 | 83

85 (1223 Construccion de manuales de usuario 3 dias lun 180313 mié 20/03/13| 84,79,74

Figura 38. Cronograma Proyecto Implantacion CMI
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5.4.3. Factibilidad

A nivel técnico, la propuesta fundamenta la implantacion en las

aplicaciones principalmente:

SAP: los desarrollos planteados para el procesamiento y calculo de data
relevante para la gestion de indicadores, son técnicamente factibles, se
limitan a generacion de programas y modulos de funciones completamente
manejados en el lenguaje de programacion ABAP. Las interfaces en esta
propuesta no estan contempladas, por lo tanto, si existird un programa de
carga de data externa y un programa de generacion de reporte para BO,
pero la activacién de dichos procesos sera transaccional, via la ejecucion de

tareas de un usuario.

Footprints: el empleo de campos adicionales para registrar data relevante
como complejidad y grado de calidad, son técnicamente viables en este
sistema. Adicionalmente, Footprints posee herramientas para la generacion
de reportes, por lo cual, la extraccion de data referente a la gestion del caso

no presentard limitantes.

Business Object: actualmente el sistema BO posee un proceso de carga
de informacién proveniente de SAP, y en base a dicha informacion, actualiza
diferentes gréficos e indicadores. Esto evidencia la factibilidad de procesar la

data requerida para el presente proyecto.

En cuanto a la disposicibn de una base de datos centralizada para la
administracion de documentos, se posee un tiempo de evaluacion del mismo,
tal de considerar la creacion o de emplear la base de datos actual del

sistema de gestion de casos (Footprints).

A nivel operativo:
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El mayor impacto se vera reflejado en el proceso de documentacion
durante el seguimiento del ciclo de vida del caso, no se estan contemplando
nuevos recursos, sin embargo, se propone la restructuracion de
responsabilidades para evitar la sobrecarga de trabajo. A nivel de la gestidon
de indicadores, actualmente los niveles directivos, de gerencia y de
coordinacion emplean reportes para determinar indicadores claves dentro de
la gestion de la unidad de soporte, por lo tanto este proyecto contribuira a

automatizar la determinacion de dichos valores.
A nivel econdmico:

A pesar de que se estan empleando recursos internos de la organizacion
(tecnologia, conocimientos y usuarios), se debe considerar la contribucion a
nivel de tiempo de recursos a asignar al proyecto. La mayoria de los recursos
involucrados no participan en todas las fases de la implantacion, para detalle

de la asignacion verificar tabla 48.

A parte del tiempo de los recursos, no hay mayor contribucién en la cual

deba invertir la organizacion.
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CAPITULO VI — CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan las conclusiones y recomendaciones
identificadas durante el desarrollo, construccion y analisis del modelo l6gico

propuesto para el seguimiento y control de un centro de competencias SAP.
CONCLUSIONES
OBJETIVO 1: Evaluar la gestiéon actual del centro de competencias

El desarrollo del objetivo 1 conllevé a la construccion de los siguientes

entregables:

- Diagnostico global de la gestidbn actual (analisis cualitativo y
cuantitativo)
- Matriz DOFA
- Flujogramas que constituyen las diferentes fases del proceso
operativo del centro de competencias:
o Iniciacién
o Gestion de casos
o Seguimiento y Control
Las conclusiones identificadas en el desarrollo del presente objetivo se

sefalan a continuacion:

- En los procesos de gestion del centro de competencias SAP se
evidencio la ausencia de procedimientos estandarizados y
documentados para el registro, asignacion, tratamiento, control y
cierre de casos de soporte, lo cual trae un impacto negativo en la
optima utilizacion de recursos, prolongando los tiempos de vida de los
casos, dificultando la medicion de la calidad del entregable y limitando
la identificacidbn de desviaciones a tiempo para la aplicacion de

medidas correctivas.
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Los sistemas de informacion que apoyan los procesos de gestion de
la unidad de soporte, ofrecen una serie de componentes dentro de los
procesos de seguimiento y control que aportan ventajas para la
Optima gestion, a nivel de tiempos, seguimiento, historial de casos y
costos. Sin embargo, la integridad de la data entre sistemas se
encuentra atada a la disciplina del usuario, ya que el mismo transcribe
las horas invertidas en el mes de un sistema a otro, esto implica que
dicho procedimiento estd amenazado por errores humanos y el
mismo representa una gran inversion de tiempo no facturable.

La gestion Optima de los casos en la unidad de soporte se encuentra
impactada por tres causantes principales, estas son la claridad de
procedimientos, el desempefio de los sistemas de gestion y la base

técnica del cliente.

OBJETIVO 2: Identificar los indicadores de gestion del desempefio

del centro de competencias.

El desarrollo del objetivo 2 conllevé a la construccion de los siguientes

entregables:

Aplicacion del modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI)
o Mapa estratégico
o Indicadores de gestidn por perspectivas
o Métrica de indicadores de gestion
o Rangos de tolerancia de indicadores de gestion
o Estrategia y plan de accion
Indicadores de gestion

Las conclusiones identificadas en el desarrollo del presente objetivo se

sefialan a continuacion:
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La aplicacion del modelo de cuadro de mando integral permitio la
verificacion y confirmacion de los objetivos estratégicos de la unidad
de soporte y consecuentemente la identificacion de 22 indicadores de
gestion cubriendo las cuatros perspectivas (Finanzas, Clientes,
Procesos, Aprendizaje).

La métrica (formula de calculo, procedimiento de medicién, alertas)
propuesta para los indicadores determinados es viable técnica y
procedimentalmente, sin embargo, la estandarizacién en los procesos
de gestidén de la unidad de soporte es clave para al seguimiento y

control 6ptimo de los mismos.

OBJETIVO 3: Definir el modelo de indicadores de gestién para la

unidad de estudio.

El desarrollo del objetivo 3, conllevd a la construccion de los siguientes

entregables:

Listado de mejoras identificadas en los procesos de LCC con la
aplicacion del modelo
Flujogramas de procesos operativos con mejoras aplicadas

Las conclusiones identificadas en el desarrollo del presente objetivo se

sefialan a continuacion:

El logro de las metas establecidas para cada indicador de gestion
identificado, depende directamente de gestiébn desenvuelta por todos
los niveles (Ventas, Gerencia, Coordinacion, Staff de Consultores) en
los procesos de la unidad de soporte.

Las necesidades y oportunidades de mejora del negocio identificados,
fueron confirmados repetidas veces por diferentes medios de
analisis, cualitativo, cuantitativo y la implantacion del modelo CMI,

corroborando la integridad de la investigacion.
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El modelo de indicadores de gestion a implementar en los procesos
de negocio de la unidad de soporte, presenta un impacto
procedimental alto a nivel de manejo de documentacién, pero el

impacto es leve a nivel de actividades o procesos.

OBJETIVO 4: Formular las estrategias para la implantacion del

modelo.

El desarrollo del objetivo 4, conllevé a la construccion de los siguientes

entregables:

Estrategia de implantacion del modelo

Las conclusiones identificadas en el desarrollo del presente objetivo se

sefialan a continuacion:

La implantacién del modelo de l6gico sugerido para la gestion de
procesos del centro de competencias SAP es factible técnica,
operativa y econdémicamente y no es de alta complejidad su
preparacién y aplicacion.

La definicion y aplicacion de las mejoras procedimentales,
estandarizaciones y documentacion es clave para la preparacion
técnica y posterior puesta en marcha del empleo de indicadores de

gestion.

RECOMENDACIONES

Realizar una nueva evaluacion de los indicadores identificados y
meétricas definidas en una mesa de trabajo conjunta con responsables

de todas las areas involucradas en la unidad de soporte, tal de
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evidenciar los ajustes de ser requeridos por la situacion actual del
negocio.

Evaluar nuevamente la estrategia de implantaciéon con el personal
gerencial y directivo de la organizacion, para aterrizar recursos a
disponer y ajustar tiempos.

Dentro de la actividad propuesta de estructuracion y documentacién
de procesos, se sugiere aplicar procedimientos Normas ISO, tal de
obtener una certificacion corroborando el prestigio de la organizacion.
Repetir estudio de estacionalidad en un periodo de tiempo mas
extendido, con la finalidad de confirmar el patron de comportamiento
del volumen de casos y asi establecer estrategias de accién por la
coordinacion y la gerencia del centro de competencias.

Evaluar la utilizacién del sistema de gestién de casos e identificar las
mejoras potenciales en el mismo.

Proponer proyecto de mejora de infraestructura para la unidad de

soporte, a nivel de locacion, equipos, sistemas, y asistencia técnica.
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ANEXO 1: Modelo de reporte de datos empleados LCC

C_WR _Active tickets by consultant (10:22 PM, 03/07/2012)

This report contains data from 2340 Issues.
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ANEXO 2: Distribucién y desviacion en tiempos de atencidn

Distribucion de casos criticos
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Distribucion casos normal
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