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RESUMEN

La presente investigacion descriptiva, tiene como objetivo presentar una propuesta de mejora
a la concesionaria Aguas de San Pedro para optimizar el proceso actual de facturacion, como
sabemos la finalidad de toda empresa es el aprovechamiento adecuado de los recursos y los estudios

muestran que una forma de hacer esas mejoras es optimizando los procesos.

Para el proceso de la investigacion en la Concesionaria Aguas de San Pedro se realizaron
analisis de datos asociados al proceso, aplicacion de encuestas a clientes y colaboradores, de
acuerdo con los resultados obtenidos de las encuestas y analisis estadistico, se determina que se
pueden hacer mejoras al proceso actual de facturacion que esta manejando, lo que le permitira

optimizar sus tiempos de entrega e impactara en un mayor flujo de efectivo en el periodo.
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SUMMARY

The objective of this descriptive investigation is to present a proposal to the concessionaire
Aguas de San Pedro to improve the current billing process, as we know the purpose of any company
is the optimal use of resources and studies show that a way of doing those improvements is
optimizing the processes.

For the process of the investigation in the Concessionaire Aguas de San Pedro analyzes of
data associated to the processes were carried out, application of surveys to clients and collaborators,
in agreement with the results obtained from the surveys and statistical analysis, it is determined
that improvements can be made to the current billing process that you are managing, which will

allow you to optimize your delivery times and impact on a greater cash flow in the period.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo se detalla el planteamiento de la investigacion, que tiene como

objetivo principal, la optimizacién del proceso de facturacion en Aguas de San Pedro.

También se especifica los antecedentes del problema, mismo que dan fundamento al estudio,
asi también como la definicion del problema, las preguntas de investigacion, el objetivo del
proyecto y la justificacion de la investigacion. Teniendo como base estos elementos, se podra

proceder a la realizacion del estudio.

1.1 INTRODUCCION

Una de las problematicas que enfrentan las empresas de servicios publicos es el impacto
econdmico generado por fallas en los procesos de facturacion (captacion de lecturas y generacion
de valores de consumos y cobros) que conllevan a la emisién final de facturas que contienen
errores; esta situacion puede derivar no solo en un aumento del nimero de reclamaciones y de los
indices de insatisfaccion del cliente, sino también en pérdidas econémicas, gastos en procesos

administrativos complejos.

Por tal motivo, hoy en dia, las compafiias de servicios publicos, buscan reducir esfuerzos y
costos derivados de inconsistencias en los procesos criticos como la facturacion recurrente; para
este fin, acuden a diversas estrategias y herramientas tecnoldgicas que les permitan alcanzar los
porcentajes minimos de errores definidos de acuerdo con sus procesos y optimizacion iddnea de

este.

Una de las principales causas de errores en la facturacion es la falta de precision y veracidad
de los valores de lecturas recolectados en terreno; si no se cuenta con un esquema adecuado para
la deteccidn y correccion oportuna de estos datos, se presentan desviaciones significativas en el
calculo de los consumos, que a su vez se ven reflejadas en las facturas entregadas a clientes y los

retrasos en los procesos de emision de facturas.



En este contexto las buenas précticas, de los operadores de Latinoamérica son fundamentales
bajo condiciones de cultura similares y pueden aportar grandemente la optimizacion de procesos.
La facturacion en Sitio es un esquema ya usado a nivel latinoamericano en donde el mismo operario
de la empresa del servicio publico, desde un mismo dispositivo, realiza la toma de lectura del
medidor, valida la lectura, calcula los costos del servicio, imprime la factura y la entrega en el

mismo momento y lugar de residencia del cliente., optimizando con esto sus tiempos de entrega.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Aguas de San Pedro, concesionaria de los servicios de agua potable y alcantarillado sanitario
del municipio de San Pedro Sula. Comprometido con la excelencia en el tratamiento, distribucion,
comercializacion de agua potable y alcantarillado; una empresa a la vanguardia de cambios y
actualizaciones de mejora continua y que dentro de sus prioridades estratégicas esta la optimizacion

de su gestion, enfocandose a la maximizacion de sus ingresos.

A partir del afio 2011 Aguas de San Pedro da inicio al aseguramiento de sus procesos
mediante los lineamientos de la Norma I1SO 9001-2008. El 21 de noviembre de 2012 se obtiene la

certificacion de calidad en 1SO 9001:2008 por parte del ente certificador Incontec.

Dado el éxito de su gestion y en continuidad a la mejora continua, ha focalizado la
optimizacion de sus procesos, tomando como punto primordial el estudio de la reduccion de

tiempos en el proceso de facturacion.

En el 2013 el proceso de lectura se realizaba con lectura en listados al 100%, el lector se
presentaba al campo con un listado manual en el que anotaba la lectura y esta posterior era digitada
en el sistema para realizar su proceso de revision y facturacion se realizaba, al presente afio 2018
solo un 10% de esto se realiza manual o0 en la existencia de una contingencia determinada en el
areas, en el 2014 se adoptd la toma de lectura a través de hand held un dispositivo que permite el
ingreso de lectura y toma de la foto del medidor dejando como respaldo la evidencia de su lectura

y esto teniendo un impacto en la percepcion del clientes y control del proceso.



En este mismo afio se migra de AS400 a un nuevo sistema de facturacion que complementa
todo el sistema integrado de facturacion llevando un paralelo de un afio, con el objetivo de

minimizar reclamos, gestiones e inconsistencias.

En la presente tesis se enfocara el estudio del proceso actual y redisefio del proceso de
facturacion, Cuya finalidad sera determinar el mejor esquema de facturacion para una empresa de
servicios publicos, en este estudio se identificard y buscard el impacto de las perspectivas de
procesos, financiero, clientes y recursos que impactara en la reduccion de tiempos de entrega de la

factura.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

El planteamiento del problema nos conduce a saber que deseamos investigar, a identificar
los elementos que estaran relacionados con el proceso y a precisar el enfoque, en virtud de
que en las perspectivas cuantitativa y cualitativa se define con claridad cual es el objeto de
analisis en una situacion determinada, y de que segun el tipo de estudio que se pretenda
realizar, ambos pueden mezclarse. (Hernandez Sampieri, 2014, p. 31)

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Actualmente los tiempos del proceso de entrega de la factura posterior a su fecha de lectura,
son de 7 a 12 dias promedio, lo que provoca un impacto en el vencimiento de su factura, gestion

y entrega.

Esta investigacion se inicia puntualizando que Aguas de San Pedro; ha determinado

optimizar el proceso de facturacion evaluando previamente, la situacion actual.

La seccion de facturacion estd a cargo de este proceso y se ha definido como un proyecto
estratégico determinar el proceso idoneo que aporte a sus perspectivas de gestion e ingresos, que

inicia a partir del vencimiento de la factura, lo que repercute en el flujo de los ingresos del operador.



1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

En el siguiente apartado se plantea la formulacion del problema, el cual se formula de la siguiente

manera.

¢Como optimizar el tiempo de entrega de la factura de la empresa Aguas de San Pedro?

1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Hernandez Sampieri, (2014) afirma: “Como complemento a los objetivos de investigacion se
plantean las preguntas de investigacion, aquellas que se pretende responder al finalizar el estudio
para lograr los objetivos. Las preguntas de investigacion deberan ser congruentes con los objetivos”

(p.360).

1) ;Como redisefar el proceso de facturacion en Aguas de San Pedro?

2) ¢Como impactara financieramente la optimizacion del proceso de facturacion?

3) ¢Qué percibiran los clientes en la reduccién de tiempos de entrega de la factura?

4) ¢Cudles son las necesidades y la percepcion de los colaboradores sobre el proceso de

facturacién?

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Hernandez Sampieri (2014) afirma:
En primer lugar, es necesario establecer que se pretende con la investigacion, es decir,

cuéles son sus objetivos. Con unas investigaciones se busca, ante todo, contribuir a resolver
un problema en especial; en tal caso, debe mencionarse cual es ese problema y de qué
manera se piensa que el estudio ayudara a resolverlo. (p.37)

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Optimizar el tiempo del proceso de facturacion, en Aguas de San Pedro.



1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Redisefar el proceso de facturacion en Aguas de San Pedro.

2) Analizar cdmo impactara financieramente el redisefio del proceso de facturacion.

3) Identificar qué opinan los clientes ante un redisefio del proceso de facturacion.

4) Determinar cudles son las necesidades y la percepcion de los colaboradores sobre el proceso de

facturacion.

1.5 JUSTIFICACION

La concesionaria Aguas de San Pedro, con la finalidad de estar a la vanguardia, actualmente
estd realizando mejoras continuas en sus procesos; por lo que ha determinado identificar un
esquema para optimizar los tiempos de entrega de su factura, por ende, se le propondré una serie
de cambios en su proceso de facturacion; tomando en cuenta que el proceso de facturacion es un

pilar fundamental en la sostenibilidad econémica y financiera del operador de servicio.

A través del proceso de facturacion se contabilizan los consumos de agua y descarga de
alcantarillado, se aplican las tarifas correspondientes, y se procede a su cobranza, lo cual permite
que el operador pueda ser rentable y auto sostenible cubriendo sus, costos de mantenimiento,

administracion e inversiones.

Por esta razon la presente investigacion, se enfoca en la realizacion del redisefio de un
esquema 6ptimo para el proceso de facturacion. Por lo que se considera que este vendra a impactar

muy significativamente a nivel de clientes, procesos, aprendizaje y financiero.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El marco tedrico esta compuesto por la fuente bibliografica, con relacion al tema de
investigacion. El marco tedrico o la perspectiva tedrica se integran con las teorias, los enfoques
tedricos, estudios y antecedentes en general, que se refiere al problema de investigacion.
(Hernandez Sampieri, 2010).

2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En este apartado, se recopila informacion general referente al micro entorno, macro entorno

y la situacion actual con relacion al tema de investigacion.
2.1.1 ANALISIS MACRO ENTORNO

“A partir de septiembre de 2014 Optima de Uraba S.A E.S.P ha venido implementando un
proceso de facturacién en el sitio que ha demostrado ser un desarrollo con grandes beneficios tanto
para usuarios como empleados. La facturacion en sitio consiste en tomar una lectura directa de un
medidor, digitarla en una pequefia maquina que cuenta con una tecnologia similar a un celular,
transferirla a nuestra base de datos e inmediatamente emitir una factura personalizada del consumo

exacto de agua a el usuario. Operarios Integrales, en la capacitacion de facturacion en sitio.

El proceso de facturacién en sitio, creado con el fin de fomentar confianza y transparencia
entre Optima de Uraba S.A E.S.P (Empresa de servicios pablicos) y sus usuarios con respecto a
los consumos facturados, permite también al usuario verificar de forma directa e inmediata si lo
estipulado en su factura es lo registrado en su medidor, y por tanto que el mismo resuelva cualquier

duda sobre su consumo de forma eficiente.

A través de este sistema, el usuario también cuenta con més tiempo para efectuar el pago

de los servicios (15 dias calendario), y de atencion a otras peticiones, quejas y reclamos.

Por parte de nuestra empresa, con la implementacién del proceso de facturacion en sitio,

nuestros Operarios Integrales ahorran un estimado de dos dias de trabajo al mes que dedican a



prestar un servicio de mayor calidad a los usuarios y asegurar un desarrollo integral de sus procesos.
Nuestras Auxiliares Comerciales, al no tener que digitalizar las enormes listas de lecturas manuales
que proveian nuestros Operarios Integrales, disminuimos posibilidades de error y evitar el cierre

de las oficinas de atencién en un dia.

Finalmente, el proceso de facturacion en sitio, por ser principalmente digital ayuda a cuidar

el medio ambiente y a tener, por tanto, un uso mas eficiente de nuestros recursos” (Uraba, 2012)

SISTEMA DE FACTURACION EN SITIO

EMPRESA DE ENERGIA DE BOYACA

Luego de diez afios de haberse implementado el sistema de facturacion en sitio, por parte
de la Empresa de Energia de Boyaca, que fue la entidad pionera en utilizar este mecanismo para la
lectura de contadores, en la actualidad varias compafiias del sector eléctrico lo emplean con

excelentes resultados.

Entre los beneficios que han logrado estan factores de productividad y eficiencia bastante
altos, gracias a que emplean tecnologias de Gltima generacion.

Aproximadamente, una entidad con este sistema puede estar ahorrdndose como minimo un

30 por ciento del valor del proceso que debia hacer antes para obtener la lectura de los medidores.

También se evidencia disminucion de costos, porque de dos visitas que antes hacian a sus
clientes ahora solo hacen una, y fuera de esto utilizan menos papel, ya que los usuarios reciben la
informacidn del consumo de electricidad, en tiquetes de pago de tamafio y grosor mucho menor a

los que se utilizan tradicionalmente.

Ademas, los errores de facturacion se minimizan hasta el punto que “los indices de
reclamos, en el caso de la empresa de energia de Bocaya, estdn en menos de cinco quejas por cada

10 mil facturas expedidas, porque el software que lleva la maquina esta haciendo el procedimiento



que antes se hacia en oficina, que era validar las lecturas que salian con alguna inconsistencia;

ahora se hace inmediatamente en terreno.

Otro de los puntos que llama la atencidn con este mecanismo es la buena aceptacion que ha
tenido entre los usuarios de las compafias que lo han adoptado, ya que pueden validar

inmediatamente la informacidn, de si lo que les cobran es lo que esté registrado en sus medidores,

Esta tendencia también la han podido percibir los operarios de Codensa, que, desde julio de
este afo, implemento este modelo de registro inmediato en los 93 municipios de Cundinamarca

donde presta el servicio.

Los clientes sienten una mayor aproximacion de la empresa hacia ellos, debido a que tienen
un contacto directo en el momento de la lectura, el cual permite aclarar inquietudes béasicas y recibir

orientacion sobre la factura emitida.

Los ciudadanos que viven en zonas rurales son quizas los méas favorecidos con este
mecanismo de medicién, como sucede con los que residen en los municipios de Neira, La Merced,
Filadelfia (Caldas) y Dosquebradas (Risaralda), en donde la Central Hidroeléctrica de Caldas
(Chec) inicio desde julio la ‘facturacion rural en sitio’. Segin Carlos Gomez, lider de servicios

comerciales de Chec.

Los clientes han recibido con aceptacién este sistema, porque les trae grandes ventajas,

como el no tener que desplazarse a la cabecera municipal para reclamar la factura.

Los operarios que realizan esta facturacion en terreno utilizan una terminal (TPL) y una
impresora portatil, los cuales efectlian las actividades de lectura, liquidacién, impresion y entrega

del recibo al cliente.

Entre los beneficios que tiene este sistema estan que el usuario puede acompanar al
empleado de la empresa de energia, durante el momento en que ingresa la lectura del contador, lo

gue genera en estos, confiabilidad y seguridad sobre los meses facturados.



Ademas, estos sistemas permiten que, en tiempo real, tan pronto el aforador genera la

facturacion, la informacion llega al sistema comercial de las compafiias.

Gracias a este mecanismo, la Electrificadora del Huila S.A E.S.P, que realiza este programa
de facturacion en sitio en los 37 municipios del departamento, ha tenido un total éxito porque ha
disminuido en un 90 por ciento el indicador de reclamos que se venian generando por la no entrega

de la factura, la falta de lectura del medidor o errores en la toma de esta.

En el caso de la Chec, para poner en marcha este programa necesitd una inversion que no
superd los 300 millones de pesos. También esta tecnologia ofrece a los clientes de las compariias

de energia tener la factura de forma oportuna e inmediata. (Alfonso, 2013)

2.1.1.1TECNOLOGIA MOVIL SAP EN-SITIO

Una de las aplicaciones mas desafiantes ha sido SAP Mobile On-Site Billing. Este es un
innovador sistema no s6lo desafié nuestras capacidades de pruebas, sino también nuestras

habilidades de programacion.

SAP Mobile On-Site Billing es una extensién para SAP IS-Utilities; permite a las empresas
optimizar sus procesos de facturacion en el sitio a través de un sistema automatizado de adquisicion
y transmisioén de datos basado en un proceso de lectura y facturacion de contadores mas moderno
y preciso. Para las empresas de servicios publicos, como el consumo de energia, gas y agua, reduce
el proceso de  facturacion en el sitio a  cuatro  sencillos  pasos:
Viaje a la ubicacion del cliente y descargue el tour diario y las érdenes de lectura del medidor
(MROs): Captura de las lecturas del medidor en sitio, generacion de facturas desde la ubicacion

del cliente, imprimir y entregar facturas al cliente en el momento.

Usted puede estar preguntando, con una solucién tan innovadora, ¢(queé pasa con el
rendimiento? Las lecturas de miles e incluso millones de facturas requieren una infraestructura de
alta disponibilidad. Para ser honesto, las pruebas de rendimiento fueron un desafio, y este desafio
residid no sélo en la cantidad de datos transmitidos al sistema, sino también en proporcionar una

solucion ad hoc y especializada para las pruebas de rendimiento, superando un par de obstaculos



técnicos, cabe mencionar que fue la primera implementacion de este tipo en todo el mundo. Para

resolver este desafio tuve que encontrar una manera innovadora de unir todo.

La facturacion movil SAP en el sitio, no solo puede enviar las lecturas registradas del
medidor al sistema de back-office del centro de facturacion, sino que también se puede imprimir
la factura final rédpidamente y directamente en el sitio para entregarla al cliente.
El sistema SAP de facturacion en el sitio proporciona una plataforma movil para enviar
informacidn a través del canal SOAP en el que los datos se transmiten utilizando XML. Debido a
la gran cantidad de transmisién de datos, toda la informacion necesita ser comprimida y codificada
dentro de cada sobre SOAP. Manejar un solo XML es una tarea fécil, y las herramientas de prueba
de rendimiento como HP LoadRunner estan preparadas para eso, pero piensa en manejar miles de
ellos y cada uno con dependencias de datos, teniendo en cuenta que cada MRO tiene diferentes

tipos que necesitan ser evaluados y enviar respuestas diferentes de vuelta al servidor.

Este nivel de complejidad hizo que el protocolo estandar de Servicios Web no fuera una
opcion viable. Por lo tanto, para probar un sistema con una Idgica tan compleja, tuvimos que usar
un lenguaje de programacion orientado a objetos. Una de las ventajas que HP LoadRunner tiene
sobre otras herramientas de pruebas de rendimiento es la capacidad de probar maltiples protocolos
utilizando madltiples lenguajes de programacion, y uno de ellos es Java. jBingo!
Cada uno de los obstaculos fue superado, desde la captura de paquetes de datos, sniffing y
descodificacion de paquetes; Analizar, evaluar y almacenar datos utilizando clases DAO,
finalmente logramos proporcionar una solucion muy innovadora y estable. Para la primera
implementacién de esta nueva tecnologia se desarroll6 su primera solucién de pruebas de

rendimiento.

Mas de 30 ejecuciones de rendimiento, 3 scripts, perfiles y técnicas de ajuste, terminamos con
un cliente muy satisfecho con un rendimiento excepcional del sistema. A principios de 2012, el
cliente anuncid su éxito en vivo y para mediados del afio lograron mas de un millén de usuarios en
el sistema. En octubre de 2013, esta misma solucidn se aplicé a un cliente diferente que probaba la

estabilidad de la solucién mediante la adicién de un ajuste minimo. (Arcsona, 2016)
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2.1.2 ANALISIS MICRO ENTORNO

La administracion de la calidad total requiere un proceso infinito de mejora continua que
comprende personas, equipo, proveedores, materiales y procedimientos. La base de esta filosofia
es que cada aspecto de una operacion puede ser mejorado. La meta final es la perfeccion, la cual

nunca se alcanza, pero siempre se busca, que los aspectos de una operacion puedan ser mejorados.

En Honduras la Gnica empresa de servicios publico que cuenta con una pre facturacion en
sitio es la Empresa Energia Honduras y realiza su sistema de toma de lectura con dispositivos

moviles generando un pre factura que es cargada a los bancos al final del dia.
2.1.3 ANALISIS INTERNO

Aguas de San Pedro brinda el servicio de agua potable a mas de cien mil clientes de San

Pedro Sula y tiene distribuidos a sus clientes por tipo de medicion de la siguiente distribucion.

NO MEDIDO
26%

MEDIDO
74%

= MEDIDO mNO MEDIDO

Figura 1. Tipos de clientes de la empresa Aguas de San Pedro

Fuente: (Elaboracion propia)
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El proceso actual de facturacion esta conformado por subprocesos se detalla en el siguiente

esquema:

Figura 2. Proceso actual de facturacion

Fuente: (Elaboracién propia)

Su detalle de proceso en un esquema de 7 dias promedio se detalla:

Figura 3. Proceso de lectura actual de facturaci6 en Aguas de Pedro
(Elaboracion Propia)
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En el diagrama anterior se puede observar un esquema promedio de 7 dias de gestion post
lectura; en la presente investigacion es el objeto de analisis la reduccion de esos tiempos y para ello

se busca identificar la siguiente informacion:

1) Dia mé&ximo, medio y minimos de entrega en sector medido y no medido.

Cantidad de cuentas facturadas.

2) Porcentaje de ingresos y cuentas que ingresan en el siguiente periodo por el desfase de tiempo.

3) Percepcion del cliente al modificar el proceso.

4) Percepcion de los colaboradores.

Esto se focalizan basdndonos en teorias de sustento a definir el siguiente capitulo, La
Concesionaria Aguas de San Pedro desde el 2014 ya realiza su sistema de medicién a través de
dispositivos Hand held, reduciendo un 90% la digitacion de datos y creando mayor credibilidad en
su proceso con la toma de fotografia de la lectura, el cual ha teniendo un impacto positivo y

reducido su margen de reclamos.

Al determinar un redisefio de proceso que puede ser una alternativa viable se deben analizar

los procesos relacionados, para ver su afectacion e impacto.

Adicional vemos su actual gestion en los Gltimos 5 afios reduciendo los tiempos de su proceso
de facturacion llegando a minimizarse a 7 y 12 dias comparandolo con el esquema anterior su

esquema anterior de 11 y12 dias respectivamente para sector medido y no medido.
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Tabla 1. Comportamiento estadistico promedio por afio, en el proceso de facturacion

2014 2015 2016 2017 2018
MES Dias Sgctor Dias Segtor Dias Sgctor Dias Sec.tor Dias Sgctor Dias Segtor Dias Sfactor Dias Segtor Dias Sgctor Dias Sec.tor
Medido [No Medido| Medido |No Medido| Medido [No Medido| Medido |No Medido| Medido |No Medido

ENERO 9 12 6 11 6 11 6 11
FEBRERO 8 9 5 8 6 11 6 12
MARZO 8 8 5 7 6 10 7 11
ABRIL 8 11 6 10 6 11 7 12
MAYO 6 10 6 8 6 11 7 12
JUNIO 4 7 5 8 5 11
JULIO 17 14 4 6 5 8 6 10
AGOSTO 12 18 5 10 6 9 6 9
SEPTIEMBRE 10 12 5 6 5 7 7 11
OCTUBRE 11 11 6 8 7 9 7 10
NOVIEMBRE 9 8 6 9 5 11 7 11
DICIEMBRE 7 9 5 8 4 14 7 12
PROMEDIO
ANUAL 11 12 6 9 5 9 6 11 7 12

Fuente: (Aguas de San Pedro, 2018)

El cuadro anterior muestra el comportamiento estadistico promedio por mes y afio de la

Concesionaria Aguas de San Pedro; a través del cual se realizaran una serie de analisis.

El objetivo primordial de la mejora de procesos es la optimizacion de los mismos en
incremento de la produccion, reduccion de costos, incremento de la calidad de sus productos y en
la satisfaccion del cliente. Esta mejora debe de ser continta dado que busca el perfeccionamiento

de la empresa y la realizacion de sus procesos.

Ademas de lograr ordenar y optimizar los procesos internos para que de esta manera se logre
trabajar de una manera eficiente y eficaz, eliminando los tiempos improductivos y elevando la
capacidad de produccion. Con esto la empresa sera capaz de incrementar su nivel de competitividad

y establecerse como lider en su sector, siendo idoneo de mejorar incesantemente su desempefio.

Un inadecuado proceso de facturacion lleva indeclinablemente a una situacién financiera
precaria, ya que este es el inicio de su proceso de cobro y por consiguiente debe ser; eficiente y
transparente de acuerdo al lineamiento del operador, en el caso puntual de Aguas de San Pedro de

acuerdo al contrato de Concesion y reglamento de servicio vigente.
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Contractualmente el contrato de concesion indica Clausula 49: procedimiento de cobro y

corte del servicio de agua por incumplimiento.

49.1 Iniciacion del periodo de pago tras el envio de las correspondientes facturas a los

abonados, se iniciara el periodo del pago, durante el cual el concesionario procedera a la

recaudacion de su importe. Vencido el plazo de pago, expresamente mencionado en la factura

emitida y cuya duracion no sera inferior a veinte (20) dias calendario a contar desde la fecha de su

recepcion. (Castellon, 2001)

En la siguiente figura vamos a ver una pequefia radiografia de la empresa, a través del cual

podremos identificar la actividad que se espera hacer durante el proceso de la investigacion dentro

de la Concesionaria Aguas de San Pedro; esta radiografia fue elaborada bajo el esquema: planear,

hacer, verificar y actuar.

* Revisar proceso de
facturacion y sus impactos.

* Generacién de data
financiera.

» Disefiar encuestas para
\ clientes y colaboradores.

.\\
« Definir el nuevo calendario '
de facturacién y distribucion.

e Documentar propuestas de
procesos propuestos.

¢ Realizar gestiones de impacto
clientes -colaboradores.

|

/

/
y.
* Evaluar impacto del actual
calendario .

¢ Definir restructurar calendario \ [

de lectura y distribucién .
* Definir propuestas del proceso,,“'

de facturacion.
* Estructurar perspectiva del / P I anear Hacer

Cliente y Colaborador |

Sl
Actuar Verificar

¢ Evaluar el impacto financiero
de el flujo de ingresos.

¢ Aplicar encuestas a clientes y
colaboradores.

Figura 4. Analisis Planear, Hacer, Actuar, Verificar

(Elaboracion propia)
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Aln més, el proceso de facturacion permite conocer los habitos de consumos de los usuarios
por grupo o categoria de los mismos, o por zonas o sectores de operacion o presion, asi como su
comportamiento en las diferentes estaciones del afio, y del mismo modo, a lo largo de varios afios.
Las nuevas tendencias del mercado de servicios, apuntan a la facturacion en sitio su eficiencia en

tiempo evolucion.
2.1.3.1 QUE ES LA FACTURACION EN SITIO

Dia a dia crece la presion sobre las empresas, para optimizar sus costos operativos a través
de la mejora continua de sus procesos, a la par que crece la exigencia en la mejora de la calidad de

servicio a sus clientes finales.

Es en este contexto en el que las empresas deben buscar soluciones que aceleren el proceso
de lectura, facturacion y distribucion de las facturas a clientes finales, tarea costosa y compleja de

la que depende en gran parte la mejora del flujo de caja de la compaifiia.

Los nuevos procesos de facturacion en sitio proponen un esquema optimizado donde el
mismo operario de la empresa de energia, desde un mismo dispositivo movil, realiza la toma de
lectura del medidor, valida la lectura, calcula los importes para el servicio, imprime la factura del

servicio y la entrega en el mismo momento y lugar de residencia del cliente final.

La facturacion en sitio, aplicada para cualquiera de los servicios contratados en los diferentes
suministros gestionados por la empresa, reduce drasticamente los tiempos y costes operativos

asociados al ciclo de lectura, facturacién y cobro.
2.1.3.2 BENEFICIO DE LA FACTURACION EN SITIO

Gracias a las soluciones de movilidad de facturacion en sitio es posible conseguir una mayor
eficiencia y productividad en los procesos, una mejora en la rentabilidad de la empresa y una mejor

percepcion del cliente sobre el servicio prestado:
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Aceleracion del flujo de cajaen la empresa (reduccion del plazo de meter2cash) ya que
elimina por completo los tiempos de espera entre la toma de lectura y la entrega de la factura para

su pago.

Reduccion de costes al evitar costosos servicios de impresion, nuevos desplazamientos para

el reparto fisico de la factura o los costes de su envio postal.

Aumento de calidad en la toma de lectura debido a la validaciéon inmediata de la medida y

los calculos de facturacion, lo que permite al operario verificar la lectura y corregirla si es preciso.

Aumento de la satisfaccion del cliente con el servicio, ya que puede verificar en el momento

que se le factura exactamente con la lectura de su medidor.

Estas mejoras en la calidad de la medida y la satisfaccion del cliente conducen a

una reduccién efectiva de las reclamaciones de los clientes sobre sus facturas.

Mantenimiento de informacion actualizada del cliente y el suministro desde el terminal

movil.

2.2.3.3 SOLUCION DE MOVILIDAD DE INDRA PARA LA FACTURACION EN
SITIO

Dentro del extenso catadlogo de productos y soluciones en Indra contamos con una solucion
de software completa e integrada con el sistema comercial INCMS, que da cobertura a las
necesidades especificas del proceso de Facturacion en Sitio, y que proporciona control y

trazabilidad en toda su cadena de valor.
2.2.3.4 FUNCIONALIDADES PRINCIPALES
Las capacidades de la aplicacion de facturacion en sitio engloban los siguientes procesos

especificos:
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Carga y descarga de Datos: Permite al lector realizar la toma de lecturas y facturacién de los
suministros desde el terminal mévil mediante la carga de los itinerarios preparados por el sistema
INCMS. De la misma forma, el lector realiza la descarga parcial o total de las lecturas tomadas, asi

como las facturas emitidas desde el terminal mévil al sistema INCMS.

Todas estas comunicaciones se realizan remotamente a través de la conexion de datos que
tenga habilitada el terminal, eliminando desplazamientos innecesarios de los lectores a las oficinas

de la compaiiia.

Lectura: Realiza latoma de lecturas incluyendo la deteccién automatica de las
posibles anomalias de lectura que pudieran existir. Si no fuera posible realizar la lectura del aparato
(Ejemplo: Ausencia de cliente) permite el registro de incidencias de lectura con la causa asociada.
Si la lectura se registra, opcionalmente permite registrar también al lector. Incidencias con
informacidn adicional detectada en campo. Adicionalmente el lector puede registrar incidencias de
medidores para informar de situaciones anémalas detectadas en su itinerario (p.ej. deteccién de
puntos de consumo no registrados, posibles fraudes, etc.), incluyendo el anexado de fotografias
asociadas a cada situacion, que una vez registrados son enviados a INCMS para su registro, analisis

y gestion.

Célculo y emision de facturas: Una vez realizada la toma de lectura (real o mediante
estimacion derivada del registro de una incidencia de lectura) si el suministro permite Facturacion
en Sitio el lector puede realizar la emision, impresién y entrega inmediata de la factura a cliente
con idénticos controles de calidad que los llevados a cabo en back office (incluyendo la posible

deteccion de anomalias de consumo y/o facturacion).
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Figura 5. Proceso de facturacion de la empresa indra company

Fuente (indra company, 2018)

El lector puede ademaés reimprimiruna factura previamente impresa para solucionar
situaciones  asociadas a problemas de impresion, entrega en mano, etc.
El sistema gestiona la exclusion de suministros que pueden ser facturables en sitio debido a su

propia naturaleza o por decisién de usuario. (Indra, 2018)

2.2 TEORIAS DE SUSTENTO

La presente investigacion la basaremos en algunas teorias relacionadas con los redisefios de
procesos, entre las cuales podremos destacar las perspectivas del cuadro integral de mando,

Redisefiar y el cuadro base de todo redisefio que es planear, hacer, revisar y actuar.

2.2.1 PROCESO DE PREPARACION DE ESTRATEGICA

El proceso de planeacion estratégica formal consta de cinco pasos principales:
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1) Seleccionar la mision y las principales metas corporativas.

2) Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacién para identificar las oportunidades
y las amenazas.

3) Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las fortalezas y las
debilidades con que se cuenta.

4) Seleccionar las estrategias que conforman las fortalezas de la organizacion y corregir las
debilidades a fin de aprovechar las oportunidades externas y detectar las amenazas externas.

Estas estrategias deben ser congruentes con la mision y con las metas principales de la
organizacion. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable. (Hill Charle W. L.,

2009, pags. 10,11)

En la grafica que tenemos continuacion vemos como el autor nos sugiere a las CEO de las
entidades para que podamos identificar por qué debemos buscar siempre ser una empresa
competitiva, sin importar en el rubro o nivel de organizacién que estemos. Observamos que al final
siempre debemos buscar reducir nuestros costos y buscar diferenciacion y estos elementos nos

ayudara al final a obtener mayores rentabilidades. (Hill Charle W. L., 2009)
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Figura 6. Procesos estratégicos

Fuente (Hill, Charles (2009)

Metas principales una vez que se establecen la mision, la visién y los valores clave, los

administradores de estrategias pueden dar el siguiente paso en la formulacién de una declaracion

de la mision: establecer las principales metas. Una meta es un estado futuro deseado, preciso y

medible que intenta alcanzar una compafila. En este contexto, el propdsito de las metas es

especificar con precision lo que debe hacer una compafiia si quiere concretar su mision o vision.

Las metas bien construidas tienen cuatro caracteristicas:

Son precisas y medibles: Las metas medibles dan a los administradores un parametro o

estandar con el que pueden juzgar su desempefio.

Se refieren a temas esenciales: Para mantener el enfoque, los administradores deben

seleccionar un nimero limitado de las principales metas para evaluar el desempefio de la compafiia.

Las metas seleccionadas deben ser esenciales o importantes.
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Son desafiantes, aunque realistas: Dan a los empleados un incentivo para buscar formas de mejorar
las operaciones de la organizacién. Si una meta no es realista en relacion con los retos que se deben
enfrentar, los empleados se pueden rendir; por otra parte, es posible que una meta que es demasiado
sencilla no motive a los administradores y deméas empleados.

Especifican el periodo en el que deben alcanzarse, cuando es apropiado: Especificar el tiempo
indica a los empleados que, para tener éxito, la meta debe lograrse en una fecha determinada, no
después de ella. Las fechas limite pueden generar una sensacion de urgencia para alcanzar la meta
y actuar como motivador. Sin embargo, no todas las metas deben estar sujetas a limitaciones
temporales. Las metas bien construidas también son un medio por el cual se puede evaluar el

desempefio de los administradores. (Hill, 2009, pag. 15)

2.2.2 CADENA DE VALOR

Es una herramienta gerencial que permite a la empresa, identificar aquellas actividades o

fases que pudieran aportarle un mayor valor agregado al producto final.

El término fue introducido por Michael E. Porter en su libro Ventaja Competitiva
(Competitive Advantage) al hacer referencia a la diferenciacion entre una organizacion y sus
competidores, lo que ayuda a definir el posicionamiento en el sector mediante la disgregacion de

actividades, asi como su interaccion.

Se basa en la idea de que la empresa esta formada por una secuencia de actividades disefiadas
para afadir valor al producto o servicio segun se avanza por las distintas fases, hasta que se llega
al cliente final. Consiste pues en descomponer el negocio en unidades organizativas y cada area en
las actividades estratégicas que la constituyen, con el objetivo de identificar fuentes de ventajas

competitivas actuales y potenciales.
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Segun Porter, una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:
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Figura 7. Cadena de valor
Fuente (Hill, Charles (2009)

Todas las funciones de una compafiia como produccion, mercadotecnia, investigacion y
desarrollo, servicio, sistemas de informacion, manejo de materiales y recursos humanos participan
en la reduccion de la estructura de costos y el incremento de la utilidad percibida (valor) de los
productos mediante la diferenciacion. Como primer paso para estudiar este proceso. El término
cadena de valor se refiere a la idea de que una comparfiia es una cadena de actividades que
transforman los insumos en productos que valoran los clientes. El proceso de transformacion
implica una serie de actividades primarias y de apoyo que agregan valor al producto. Las
actividades principales son aquellas que se relacionan con el disefio, creacion y entrega del
producto, su mercadotecnia y su servicio de atencion al cliente y posterior a la venta. En la cadena
de valor que se muestra en la figura 6 las actividades principales se desglosan en cuatro funciones:

investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia y ventas, y servicio a clientes.

La funcion de investigacion y desarrollo (1 y D): Se encarga de disefiar los productos y los

procesos de produccién. Aunque se considera que dicha funcidn esta asociada con el disefio de
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productos fisicos y de los procesos de produccidn en empresas manufactureras, muchas empresas
de servicio también cuentan con un area de investigacion y desarrollo. Por ejemplo, los bancos
compiten entre si en el desarrollo de productos financieros innovadores y de nuevas formas de
hacérselos llegar a los clientes. La banca en linea y las tarjetas de débito inteligentes son dos
ejemplos recientes de los frutos del desarrollo de productos nuevos en la industria bancaria.
Ejemplos anteriores de innovacion en este sector fueron los cajeros automaticos y las tarjetas de
crédito y de débito. Si crea un disefio de producto superior, investigacion y desarrollo puede
aumentar la funcionalidad de los productos, lo cual los hace mas atractivos para los clientes y les
agrega mas valor. Por otra parte, el trabajo de investigacion y desarrollo puede dar como resultado
procesos productivos mas eficientes, con lo que disminuyen los costos de produccion. Como sea,
la funcion de investigacion y desarrollo puede ayudar a reducir costos o0 aumentar la utilidad de un
producto y permitir que una compafiia cobre precios mas altos. Por ejemplo, en Intel el area de
investigacion y desarrollo crea valor para desarrollar microprocesadores mas poderosos y ayuda a
abrir paso a procesos de manufactura mas eficientes (junto con los proveedores de equipos). Es
importante destacar que investigacion y desarrollo no trata s6lo de mejorar las caracteristicas y las
funciones de un producto; también se relaciona con la elegancia de su disefio, lo cual puede crear
la impresién de un valor superior en la mente de los consumidores Por ejemplo, una parte del éxito
del reproductor iPod, de Apple Computer, se basa en la elegancia y el atractivo de su disefio, el
cual convierte a la pieza de equipo electronico en un accesorio de moda, observe otro ejemplo en

el que se analiza la forma en que la elegancia del disefio crea valor en la casa de modas Burberry.

Produccidn: El interés principal del area de produccion es la elaboracién de un producto o
servicio. En el caso de productos fisicos, cuando se habla de produccidn, por lo general se hace
referencia a la fabricacion. En el caso de servicios, como operaciones bancarias o venta al menudeo,
la “produccion” por lo general ocurre cuando se ofrece un servicio al cliente, por ejemplo, cuando
un banco hace un préstamo a una empresa. Cuando la funcién productiva realiza sus actividades
con eficiencia, ayuda a adelgazar la estructura de costos. Por ejemplo, las operaciones de
produccion eficientes de Honda y Toyota les ayudan a obtener una mayor rentabilidad en relacion
con sus competidoras. La funcién de produccién también puede llevar a cabo sus actividades de
una manera congruente con la alta calidad del producto, lo cual conduce a la diferenciacion (y valor

mas alto) y menores costos.
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Mercadotecnia y ventas: Existen varias formas mediante las cuales las funciones de
mercadotecnia y ventas ayudan a crear valor. La funcion de mercadotecnia, a través del
posicionamiento de la marca y la publicidad, puede aumentar el valor que los clientes perciben en
un producto (y por lo tanto la utilidad que pueden atribuir al producto). En la medida en que estas
funciones ayuden a crear una impresion favorable del producto de la compafiia en los clientes,
aumenta la utilidad. Por ejemplo, en la década de 1980, la empresa francesa Perrier convencio a
los clientes estadounidenses de que el agua embotellada ligeramente carbonatada valia 1.50 délares
la botella, en lugar del precio mas cercano a los 50 centavos que costaba recolectar, embotellar y
distribuir el agua. La funcion de mercadotecnia de Perrier aumento esencialmente la percepcion de
la utilidad que los clientes atribuian al producto. De manera similar, al ayudar a revitalizar la marca
de la compaiiia y su oferta de productos, el departamento de mercadotecnia de Burberry contribuyo
a crear valor. Las funciones de mercadotecnia y ventas también pueden crear valor si descubren las
necesidades de los clientes y las transmiten a la funcion de investigacion y desarrollo de la
compafiia, que entonces puede disefiar productos que satisfagan mejor dichas necesidades.

Servicio a clientes: El papel de la funcion de servicio de una empresa es ofrecer atencion y
servicio después de la venta. Esta funcion puede crear una utilidad superior si soluciona los
problemas de los clientes y los atiende después de que han comprado el producto. Por ejemplo,
Caterpillar, el fabricante estadounidense de equipo pesado de excavacion, puede hacer llegar
refacciones a cualquier parte del mundo en veinticuatro horas, lo que minimiza la cantidad de
tiempo muerto que deben enfrentar los clientes si su equipo sufre alguna descompostura. Es una
capacidad de atencion muy valiosa en una industria en la que el tiempo muerto es muy costoso.
Esto ha ayudado a aumentar la utilidad que los clientes asocian con los productos Caterpillar y, por
consiguiente, el precio que la empresa puede fijar por ellos. Las actividades de apoyo de la cadena
de valor proporcionan los insumos necesarios que permiten que se lleven a cabo las actividades
principales. En general, se desglosan en cuatro funciones: manejo de materiales (o logistica),

recursos humanos, sistemas de informacion e infraestructura de la compafiia.

Manejo de materiales (logistica): La funcién de manejo de materiales (o logistica) controla
el flujo del material fisico a través de la cadena de valor, desde su adquisicion hasta la produccion
y distribucion. La eficiencia con la que esta tarea se lleve a cabo puede reducir de manera
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significativa el costo, lo que crea mas valor. Dell Computer tiene un proceso de manejo de
materiales muy eficiente. Debido a que controla con rigor el flujo de componentes de sus
proveedores hacia las plantas de ensamble, y desde éstas hasta las manos de los consumidores, Dell
ha reducido dramaticamente sus costos para mantener su inventario. Menos inventarios se traducen
en costos mas bajos y, por consiguiente, en una mayor creacion de valor. Otra compafiia que se ha

beneficiado de un manejo de materiales muy eficiente.

Recursos humanos: Existen varias formas en las que la funcion de recursos humanos ayuda
a que una empresa cree mayor valor. Esta funcidn debe asegurar que la compafiia tenga personal
con las habilidades necesarias para llevar a cabo de manera eficaz sus actividades de creacién de
valor. La funcion de recursos humanos también implica garantizar que el personal esté capacitado,
motivado y compensado adecuadamente para realizar sus tareas de creacion de valor. Si recursos
humanos funciona bien, aumenta la productividad de los empleados (lo que reduce los costos) y
mejora el servicio a clientes (incrementando la utilidad), lo que permite que la compafiia cree mas
valor. Como se aprecia en el Caso introductorio, gran parte de la ventaja competitiva de Southwest
Airlines estriba en sus practicas de recursos humanos, que han creado una fuerza laboral muy

productiva.

Sistemas de informacion son grandes sistemas electrénicos capaces de llevar a cabo el
manejo de inventarios, seguimiento de ventas, fijacidn de precios de los productos, venta de éstos,
manejo de consultas en atencion a clientes y demas. Estos sistemas, junto con las caracteristicas de
comunicacion que proporciona internet, permiten mejorar la eficiencia y eficacia con la que una
compafiia maneja el resto de sus actividades de creacion de valor. De nuevo, Dell emplea sistemas
de informacién basados en la web para manejar con eficiencia su red logistica global y aumentar
la rotacion del inventario. Los sistemas de informacién de clase mundial también son un aspecto
importante de la ventaja competitiva. La infraestructura de la compafiia Esta conformada por el
amplio contexto en el que ocurren las actividades de creacion de valor: estructura, sistemas de
control y cultura organizacionales.

Debido a que la alta direccion puede ejercer una influencia considerable para dar forma a
estos aspectos de una compafiia, también debe considerarse como parte de la infraestructura. En

realidad, a través de un fuerte liderazgo, la alta direccion puede dar forma a la infraestructura y, a
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través de ella, desempefar otras actividades de creacion de valor que ocurren en la empresa. (Hill,
2009, pégs. 83,84,85,86,87).

2.2.3 EL BALANCED SCORECARD

Se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compafiia en términos
de su vision y estrategia que proporciona a los administradores una mirada que abarca las
prestaciones fundamentales del negocio, es decir, una herramienta de administracion de empresas
que muestra continuamente cuadndo una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados
perseguidos por la estrategia. O, dicho de otra forma, un instrumento de ayuda que permite expresar

los objetivos, iniciativas y tareas necesarias para cumplir con los planes estratégicos empresariales.
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El proceso a seguir para su implantacion puede resumirse asi:
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Figura 8. Proceso del balance Scorecard

Fuente: (Centro europeo de empresas e innovacion, 2009)

Tras la reflexion estratégica que surge del analisis empresarial, se procede al disefio del mapa
estratégico que representa, de forma grafica, la forma en la que los indicadores estan vinculados

dentro de su correspondiente perspectiva y con las demas.
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Se trata de la representacion grafica de la estrategia que estara formada por las cuatro
perspectivas (financiera, cliente, procesos y aprendizaje), las lineas estratégicas y las relaciones
causa-efecto establecidas entre los objetivos, lo que resulta fundamental para valorar la importancia

relativa de cada objetivo estratégico.

El proceso se inicia con la definicion de los indicadores y el establecimiento de las metas que
concretan el nivel de resultados esperado:

El indicador sirve para medir el grado de cumplimiento de los objetivos de la empresa. Para
cada uno de ellos es necesario definir la perspectiva en la que se enmarca, el objetivo que mide, la

frecuencia con la que sera revisado, y la persona responsable de ello.

Para seleccionarlos se deben tener en cuenta diversas cuestiones:

¢El objetivo se puede medir a través del indicador deseado?

¢ Es posible modificar el comportamiento de los trabajadores en ésta direccion?

¢Es viable la recogida de informacion necesaria?

¢Se encuentra el indicador dentro del ambito de actuacion del responsable escogido?

¢Se puede influir sobre él a corto plazo?

Las metas son los objetivos numéricos que se fijan para cada indicador y periodo temporal
establecido. Habitualmente se fijan con un horizonte temporal de entre 3 y 5 afios, coincidente con
el periodo de implantacion del plan.

A través de ellas se deben obtener valores que se puedan comparar con otros pasados, pero
si no existiera esta posibilidad, se pueden realizar estimaciones para cuando haya datos. (Real,
2009, pags. 15,16)
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2.2.3.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

Se trata de describir lo que los propietarios de la empresa esperan con respecto al crecimiento,
rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costes e inversiones, cantidad maxima permisible
de cuentas por cobrar, etc. En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los
instrumentos tradicionales del control de gestién en forma de indicadores financieros. Es
importante mencionar que éstos estan basados en la contabilidad financiera y, por tanto, muestran
el pasado. EI motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata, sino que deben efectuarse
cierres que aseguren que la informacion es completa y consistente. Se debe tener en cuenta que hay
que considerar la situacion del negocio dentro del ciclo de vida del producto, ya que por ejemplo
en la fase de introduccién del mismo es muy probable que los rendimientos sean negativos sin que
esto sea una mala sefial, por el contrario, en la fase de madurez, es fundamental que las ratios
presenten buenos resultados, ya que de lo contrario se puede llegar demasiado pronto a la fase de

declive.
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Figura 9. Elementos de la perspectiva financiera segun el balance Scorecard

Fuente: (Centro europeo de empresas e innovacion, 2009)
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2.2.3.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se satisface la demanda
y por qué el comprador acepta pagar por ello, lo que implica que esta parte del proceso es el eje
central del cuadro de mando. Si la empresa no puede entregar los productos y servicios adecuados
satisfaciendo las necesidades de la demanda, tanto a corto como a largo plazo, no se generaran
ingresos y el negocio se ird debilitando progresivamente. Por tanto, la importancia del concepto de
satisfaccion de cliente se encuentra en la actualidad ampliamente extendida. ES necesario
determinar cuales son las preferencias y necesidades de los compradores y que se puede hacer
desde la empresa para garantizar la prestacion de un 6ptimo servicio. Con el fin de conseguir la
fidelizacion, las compafiias deben examinar exhaustivamente todos los aspectos del proceso de
compra. Por ejemplo, si se trata de un producto intermedio para un cliente industrial, se ha de saber
si éste es un elemento esencial del proceso de crear valor afiadido para sus propios clientes o, por
el contrario, no es demasiado significativo. Se tiene que descubrir la importancia que se le da al
precio en comparacion con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega, imagen,
relaciones,

La perspectiva de cliente tiene una importancia crucial a la hora de llevar a cabo la
implantacion del cuadro de mando integral, ya que los clientes son la piedra angular de cualquier

empresa, sin los cuales no puede sobrevivir.
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Figura 10. Elementos de la perspectiva financiera segun el balance Scorecard

Fuente: (Centro europeo de empresas e innovacion, 2009)

2.2.3.3 PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacion de la operativa interna de la
empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y el beneficio econémico consiguiente.
Para ello se puede proponer un analisis desde una perspectiva de negocio a través de la cadena de
valor, diferenciando aquellos procesos considerados criticos, los cuales suelen estar relacionados
con los siguientes factores: Liderazgo del producto con respecto a la competencia en aspectos como

la innovacion, el desarrollo y la comercializacion.
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Excelencia operativa con el objetivo de lograr la eficiencia en costes y poder establecer una relacion
calidad-precio competitiva. Esto va a afectar fundamentalmente a los procesos operativos
relacionados con los costes, la calidad, los tiempos. Gestion de las relaciones con los clientes para

poder conocer sus necesidades y poder satisfacerlas de la mejor manera posible.

Los objetivos que se suelen plantear van a tener que ver con los puntos de criticos en las
operaciones internas de la empresa: costes productivos, ciclo productivo, tiempos de preparacion,
riesgo en las operaciones, ampliar cartera de productos, filtrar clientes no rentables, mejora

continua, asociacion con proveedores.

Por tanto, los indicadores més interesantes a la hora de llevar a cabo la perspectiva de
procesos internos se pueden basar en:
Coste de desarrollo de nuevos productos
Tiempos de inactividad
Numero de modificaciones en cada producto
Ventas de nuevos productos
Numero de patentes
Porcentaje de piezas defectuosas
Coste de las reparaciones

Velocidad de respuesta a fallos

En la perspectiva de la innovacion y el aprendizaje: Los objetivos se deciden en funcién de
aspectos como: el clima organizacional, cultura, sistemas de informacion, competencias,

conocimientos, perfiles profesionales, motivacion, formacion, salario, incentivos, promocion,
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gestion del capital intelectual, absentismo laboral que son la base de los distintos indicadores que
se pueden utilizar en esta perspectiva, por ejemplo:

Horas de formacion por empleado
Ritmo de crecimiento salarial
NUmero de empleados con formacion superior
NUmero de patentes
Nivel de productividad
Porcentaje de gastos en tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores del resto de las
perspectivas que constituyen la masa de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
mejorar y aprender. Por tanto, debe incluir el uso de herramientas inductoras del cambio tales como

la creatividad y la motivacion. (Real, 2009, pags. 15,16,17,18,19,20,21,22,23)
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Figura 11. Elementos de la perspectiva interna segun el balance Scorecard

Fuente: (Centro europeo de empresas e innovacién, 2009)

El Balanced Scorecard traduce a la estrategia del negocio a través de un modelo integrado de
cuatro perspectivas o dimensiones:

Financiera: En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los objetivos financieros que se
espera de la organizacién en un periodo determinado de tiempo. Los objetivos financieros definen
los resultados finales que se espera de la estrategia, indicando si su puesta en practica y ejecucion

estan contribuyendo al minimo aceptable impuesto por los accionistas. Por ejemplo, la rentabilidad
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de los activos, quizas el objetivo mas importante en esta perspectiva, se evalla sobre la base de dos
grandes criterios, el crecimiento de los ingresos y la productividad.

Cliente: En la perspectiva del cliente los directivos identifican los segmentos del mercado en
los que han decidido competir. También establece la propuesta de valor que se entregara al cliente
en base a los atributos del producto o servicio, como la imagen de marca que tiene la empresa ante
los clientes y el tipo de relacion que mantiene con ellos.

Procesos Internos: En la perspectiva de procesos internos, los ejecutivos identifican procesos
claves donde la organizacion debe ser excelente para llegar con una propuesta de valor que cubra

las expectativas del cliente.

Aprendizaje y Desarrollo: En la perspectiva de aprendizaje y desarrollo los ejecutivos identifican
las habilidades y competencias necesarias del personal para crear un clima de apoyo al cambio, a
la innovacion y al crecimiento de la organizacion. Esta dimension incluye las necesidades de

informacidn que debemos desarrollar para apoyar el clima de accién. (Symnetics S.A.)

Relaciones de Causa y Efecto del Balanced Scorecard

Rentabilidad

Finanzas

Fidelidad del
- Cliente
Clientes

Entrega Puntual
de Pedidos
(EPP)

Productividad Ciclo Del Proceso
Procesos Inter| Del Proceso

|
Habilidades de los
Empleados

Aprendizaje y Crecimiento ||

Figura 12. Relaciones de causa y efecto el Balanced Scorecard

Fuentw: (Revista symnetics S. A.)
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2.2.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La TQM (Total Quality Management; administracion de la calidad total) se refiere al énfasis
que toda una organizacion pone en la calidad, desde el proveedor hasta el cliente. TQM enfatiza el
compromiso de la administracion para dirigir continuamente a toda la compafiia hacia la excelencia

en todos los aspectos de productos y servicios que son importantes para el cliente.

La TQM es importante porque las decisiones de calidad influyen en cada una de las 10
decisiones que toman los administradores de operaciones. Cada una de estas decisiones trata algun
aspecto relacionado con la identificacién o el cumplimiento de las expectativas del cliente. La
satisfaccion de dichas expectativas exige el énfasis en la TQM si una empresa va a competir como

lider en los mercados mundiales. (HEIZER JAY, 2009, pag. 198)

2.2.5 MEJORA CONTINUA

La administracion de la calidad total requiere un proceso infinito de mejora continua que
comprende personas, equipo, proveedores, materiales y procedimientos. La base de esta filosofia
es que cada aspecto de una operacion puede ser mejorado. La meta final es la perfeccion, la cual
nunca se alcanza.

Catorce puntos de Deming para implementar la mejora de la calidad

Crear consistencia del propdsito.

Dirigir para promover el cambio.

Construir calidad en el producto; dejar de depender de las inspecciones para encontrar los
problemas.

Construir relaciones de largo plazo con base en el desempefio en lugar de hacer negocios con base
en el precio.

Mejorar el producto, la calidad y el servicio de manera continua.

Comenzar la capacitacion.
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Enfatizar el liderazgo.

Eliminar el temor.

Derribar las barreras entre departamentos.

Dejar de reprender a los trabajadores.

Apoyar, ayudar y mejorar.

Eliminar las barreras para sentir orgullo en el trabajo.

Instituir un programa vigoroso de educacién y auto superacion.

Hacer que todos en la compafiia trabajen en la transformacion. (RENDER BARRY, 2009, pags.
198,199)

2.2.6 PLANEAR-HACER-REVISAR-ACTUAR

Walter Shewhart, otro pionero en administracion de la calidad, desarroll6 un modelo
circular denominado PDCA (Plan, Do, Check, Act; planear, hacer, revisar, actuar) como su version
de la mejora continua. Después, Deming llevd su concepto a Japon durante su trabajo ahi después
de la Segunda Guerra Mundial. El ciclo PDCA se muestra en la figura 6.3 como un circulo para

destacar la naturaleza continua del proceso de mejora.

Los japoneses usan la palabra kaizen para describir este proceso continuo de mejora sin fin
el establecimiento y logro de metas cada vez mas altas. En Estados Unidos, TQM y cero defectos
también se emplean para describir los esfuerzos continuos por mejorar. Pero ya sea con PDCA,
kaizen, TQM, o cero defectos, el administrador de operaciones es un factor clave al construir una
cultura de trabajo que exalta la mejora continua. (RENDER BARRY, 2009, pag. 199)

Atuar 1. Pl_anear
/‘ Implementar ld:}]'ep't.'ic:yla
| I plan. \
I' elpian hacerun plan. M|
3. Revisar | o Hacer |
¢Esta Probar /
func:| onando | g plan /

\ plan? /

37



Figura 13. Ciclo planear hacer revisar actuar

Fuente: (Render, Barry, 2009)

2.2.7 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

Otra herramienta para identificar problemas de calidad y puntos de inspeccion es el diagrama
de causa y efecto, también es conocido como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de
pescado. Técnica esquematica usada para descubrir posibles lugares con problemas de calidad. El
administrador de operaciones comienza con cuatro categorias: material, maquinaria y equipo, mano
de obra y métodos. Estas cuatro M son las “causas” y representan una buena lista de verificacion
para el andlisis inicial. Las causas individuales asociadas con cada categoria se enlazan como
huesos separados a lo largo de esa rama, a menudo a través de un proceso de lluvia de ideas. Los
diagramas de flujo presentan graficamente un proceso o sistema utilizando cuadros y lineas
interconectadas. Son sencillos, pero excelentes cuando se busca explicar un proceso o se pretende
que tenga sentido. Diagramas de flujo, Diagramas de bloques que describen graficamente un
proceso o sistema. (HEIZER JAY, 2009, pags. 207,206)

1 e 2 (e 3 e e 5 el G

I

20%

Figura 14. Diagrama de flujo

Fuente: (Heizer Jay, 2009)
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2.2.8 LA FUNCION DE LA INSPECCION

Para asegurarse de que un sistema esté produciendo al nivel de calidad esperado, se requiere
controlar el proceso. Los mejores procesos presentan poca variacion del estandar esperado. La tarea
del administrador de operaciones es construir tales sistemas de control para verificar, a menudo por

inspeccion, que los procesos se desempefien de acuerdo con el estandar.

Esta inspeccion puede implicar medir, degustar, tocar, pesar o poner a prueba el producto
(algunas veces incluso destruirlo cuando se le inspecciona). El objetivo es detectar de inmediato
cualquier problema en el proceso. La inspeccion no corrige las deficiencias de un sistema ni los
defectos de un producto; tampoco cambia el producto ni incrementa su valor. La inspeccion sélo
encuentra las deficiencias y los defectos, y es costosa.

La inspeccidn debe considerarse como similar a una auditoria; las auditorias no agregan valor
al producto. Sin embargo, los administradores de operaciones, igual que los administradores
financieros, necesitan de las auditorias y requieren saber cuando y dénde auditar. Por lo tanto,
existen dos aspectos bésicos relacionados con la inspeccion: (1) cuando inspeccionar y (2) donde

inspeccionar. Cuando y donde inspeccionar

Decidir donde y cuando inspeccionar depende del tipo de proceso y del valor agregado en

cada etapa.

Las inspecciones (auditorias) se realizan en cualquiera de los siguientes puntos:
1) En la planta del proveedor mientras el proveedor esta produciendo.

2) En las propias instalaciones al recibir los bienes del proveedor.

3) Antes de iniciar procesos costosos o irreversibles.

4) Durante un proceso de produccion paso a paso.

5) Cuando la produccion o el servicio se completen.

6) Antes de la entrega al cliente.

7) En el punto de contacto con el cliente.
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Las siete herramientas de TQM analizadas en la seccion previa ayudan en esta decision de
“cuando y donde inspeccionar”. Sin embargo, la inspeccion no es un sustituto de un producto
robusto producido por empleados bien capacitados mediante un buen proceso. En un famoso
experimento realizado por una empresa de investigacion independiente, se agregaron 100 piezas
defectuosas a un lote de articulos “perfecto” que fue sometido luego a una inspeccién del 100%.10
Los inspectores encontraron sélo 68 de las piezas defectuosas en la primera inspeccion. Y
unicamente después de tres revisiones los inspectores encontraron los siguientes 30 articulos
defectuosos; los ultimos dos nunca se encontraron. La conclusién es que lo importante es saber que
en el proceso de inspeccion hay variabilidad. Ademas, los inspectores son seres humanos: se
aburren, se cansan y el propio equipo de inspeccion tiene variabilidad. Incluso en una inspeccién
del 100% los inspectores no pueden garantizar la perfeccion. Por lo tanto, los buenos procesos y la
delegacion de autoridad en los empleados son casi siempre una mejor solucién que tratar de

encontrar los defectos mediante inspeccion.

Por ejemplo, en Velcro Industries, como en muchas organizaciones, los operarios de las

maquinas veian a la calidad como el trabajo de “esas personas del departamento de calidad”.

Las inspecciones se basaban en el muestreo aleatorio y si una parte se veia mal se eliminaba.
La compafiia decidié poner méas atencion en los operarios, la reparacion y el disefio de maquinaria,
los métodos de medicion, la comunicacion y las responsabilidades, e invertir mas dinero en
capacitacion. Con el tiempo, conforme disminuyeron los defectos, Velcro pudo prescindir de la
mitad de las personas de control de calidad que intervenian en el proceso. (HEIZER JAY, 20009,
pags. 208,209)

2.2.9 REDISENO DE PROCESOS

Consiste en volver a conceptualizar de manera fundamental los procesos del negocio para
lograr mejoras drasticas en el desempefio. Con frecuencia las empresas encuentran que las
suposiciones iniciales de sus procesos dejan de ser validas. EI mundo es un lugar dindmico donde
los deseos del cliente, la tecnologia del producto y la mezcla de productos cambian. En

consecuencia, los procesos se redisefian.
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El redisefio de procesos también se enfoca en aquellas actividades que traspasan las lineas
funcionales. Debido a que los administradores suelen estar a cargo de “funciones” especificas o
areas especializadas de responsabilidad, las actividades (procesos) que pasan de una funcion o
especialidad. (HEIZER JAY, 2009, pags. 278,279)

2.2.10 PRODUCTIVIDAD LABORAL

Cuando se decide sobre una localizacion, la administracion puede verse atraida hacia areas
con salarios bajos. Sin embargo, los salarios bajos no se pueden considerar por si solos, como lo

descubrio.

Lo que en realidad interesa a la administracion es la combinacion de productividad y tasa
salarial. Por ejemplo, si Quality Coils paga $70 diarios por 60 unidades producidas en un dia en
Connecticut, gastard menos en mano de obra gque en la planta de México, donde paga $25 por dia

con una productividad de 20 unidades al dia:

Costo de mano de obra por dia
Productividad (es decir, unidades por dfa)

= Costo por unidad

aso 1: Planta en Connecticut

570 Salario por dia _ 570
60 unidades producidas pordia ~ 60

=%1.17 por unidad

as0 7: Planta en Cindad Tudrez

§25 Salario por diz 525
- o F\_}r l'] —= \:SI.EFI por unidad
20 unidades producidas pordia = 20

Figura 15. Célculo del costo de la productividad laboral

Fuente: (Heizer Jay, 2009)

2.2.11 LA ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO.

Mapas estratégicos: Son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro

perspectivas, la relacion causa-efecto entre objetivos, los indicadores, las metas, los responsables
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y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la organizacion en su proceso de implantacion
de la estrategia. Perspectivas Corresponden a los diferentes grupos que configuran el anélisis de
los resultados en toda organizacion. Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos
estratégicos, sus indicadores y metas, asi como los proyectos estratégicos. La metodologia
distingue dos grandes tipos de perspectivas, externas e internas: En las perspectivas externas se
engloban los resultados de la actuacion de la organizacion. Los ejemplos méas habituales son la
perspectiva financiera y la perspectiva de los clientes. Por el contrario, en las perspectivas internas
se enmarcan los objetivos en los que la compafiia tiene margen de actuacion. Tradicionalmente, la
metodologia del CMI propone dos perspectivas internas: procesos y capacidades estratégicas.
(HEIZER JAY, 2009, p4g. 322)

2.2.12 BENCHMARKING

El benchmarking, o punto de comparacién, es otro de los ingredientes del programa TQM
de una organizaciéon. ElI benchmarking implica la seleccién de un estandar demostrado de
productos, servicios, costos o practicas que representa el mejor desempefio de todos los procesos o
actividades muy semejantes a las propias. La idea es desarrollar una meta a la cual llegar y después
desarrollar un estandar o punto de comparacion contra el cual medir el propio desempefio. Los

pasos para desarrollar los puntos de comparacion son:

1) Determinar qué se quiere comparar.

2) Formar un equipo de benchmarking.

3) Identificar a los compafieros de benchmarking.

4) Recopilar y analizar la informacion del punto de comparacion.

5) Actuar para igualar o superar el punto de comparacion.

Las medidas de desempefio tipicas usadas en el benchmarking incluyen el porcentaje de
defectos, el costo por unidad o por pedido, el tiempo de procesamiento por unidad, el tiempo de
respuesta del servicio, el rendimiento sobre la inversion, los niveles de satisfaccion del cliente, y

las tasas de retencidon de los clientes. En una situacién ideal, el lector encontrard una o mas
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organizaciones similares que son lideres en las areas particulares que desea estudiar; entonces se
comparara con ellas (auto comparacion). La compafiia no necesita pertenecer a su industria. En
realidad, para establecer estandares de clase mundial es mejor buscar fuera de la propia industria.
Si una industria ha aprendido una forma rapida de competir a través de un rapido desarrollo de
producto mientras la suya aun no lo logra, usted no obtiene beneficios al estudiar su industria. Esto
es exactamente lo que hicieron Xerox y Mercedes Benz cuando acudierona L. L. Bean como punto
de comparacion para el llenado de pedidos y manejo de almacén. Xerox se dio cuenta de que L.
L. Bean era capaz de “recoger” pedidos tres veces mas rapido. Después del benchmarking,
inmediatamente Xerox fue capaz de reducir los costos de almacenamiento en un 10%. Mercedes
Benz observé que los empleados de los almacenes de L. L. Bean usaban diagramas de flujo para
descubrir movimientos innecesarios. El gigante de los automdviles siguio el ejemplo y ahora confia
mas en la resolucion de problemas al nivel de los trabajadores. Los puntos de comparacion suelen

tomar la forma de “las mejores practicas” encontradas en otras empresas u otras divisiones.

La figura 16 ilustra las mejores précticas para resolver quejas de los clientes.

e ot o o pesetacon 0 e s vestaaende e s

s mjoes rticas~~» Respocercon e ue: e s
e mher s e s e e e, e s

b s s contars i e I e, e B s i 2o s e,
 Contatra o meores e e ol e e part e capntaon ol y
sl ot

P o o e i o memimo s e

Figura 16. Mejores practicas para resolver quejas de los clientes

Fuente: (Donna Summer, 2006)
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De la misma forma, el fabricante britanico de computadoras ICL establecié un punto de
comparacion con Marks and Spencer (el distribuidor de comida y ropa) para mejorar su sistema de

distribucién.

Benchmarking interno Cuando una organizacion es lo suficientemente grande como para
tener muchas divisiones o unidades de negocio, un enfoque natural es el punto de comparacion
interno. Por lo general, los datos son mucho mas accesibles que cuando pertenecen a compariias
externas. De manera tipica, una unidad interna tiene un desempefio superior del cual se puede
aprender. La creencia casi religiosa de Xerox en el benchmarking le ha dado resultados no sélo al
buscar en el exterior como en L. L. Bean, sino al examinar las operaciones de sus divisiones
ubicadas en diferentes paises. Por ejemplo, Xerox Europa, una subsidiaria de Xerox Corp. de 6 mil
millones de ddlares, formo equipos para ver como podrian lograrse mejores ventas mediante el
benchmarking interno. De alguna forma, Francia vendi6 cinco veces mas fotocopiadoras a color
que otras divisiones de Europa. Al copiar el enfoque de Francia, a saber, mejor capacitacion en
ventas y uso de canales de distribucion para complementar las ventas directas, Noruega incrementd
las ventas en un 152%, Holanda en un 300%, y jSuiza en un 328%! Los puntos de comparacion
pueden y deben establecerse en una variedad de areas. La administracion de la calidad total no
necesita menos. (HEIZER JAY, 2009, pags. 201, 202)

2.2.13 ;CUAL ES EL PROPOSITO DEL BENCHMARKING?

Las organizaciones eficientes utilizan el benchmarking para comparar sus mediciones clave
de desempefio con las que otras empresas han implementado; el propoésito radica en determinar en
dénde hay oportunidades de mejora. Las compafiias que planifican una evaluacién basada en
benchmarking deben considerar con todo cuidado los factores que les sirven de motivacion, en
particular “;porque la empresa esta planificando hacer esto, y qué esperan averiguar sus lideres?
El benchmarking evallGa una organizacion comparandola con las normas reconocidas o con las
empresas con mejor desempefio en la industria. Es preciso que las compafiias que echan a andar
una evaluacién basada en benchmarking tengan planes bien definidos para utilizar la informacion
generada por la comparacion. El benchmarking proveera objetivos para mejorar el desempefio. Uno
de los riesgos del benchmarking es el error de utilizar sus resultados como respaldo de una

estrategia de mejora de largo alcance.
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Las razones para implementar el benchmarking son muchas y diversas. Una compafiia podria
embarcarse en una evaluacion basada en benchmarking para determinar si es capaz de responder a
las normas de desempefio establecidas por sus clientes. EI benchmarking sefialara las areas que
requieren mejoras antes de que la compafiia busque la certificacién. EI benchmarking contra las
normas contribuye a verificar si una empresa cumple los estandares y las calificaciones
determinados por el cliente. A mayor escala, el benchmarking puede emplearse para discernir si
los sistemas de calidad de una compafiia son capaces de responder a los requerimientos de 1SO
9000 o de otras normas de calidad. Por ultimo, el benchmarking responde interrogantes como las

siguientes:

¢ Los procesos de la compafiia estan apropiadamente construidos y documentados?

¢Se han puesto en practica sistemas para asignar recursos y destinar fondos de forma adecuada?

¢ Qué areas tienen las necesidades de mejora méas apremiantes?

¢ Cuales son las necesidades de nuestros clientes internos y externos?

La informacion obtenida en la evaluacion sirve como guia para los objetivos, los planes y los

proyectos de mejora continua. (Summers, 2006, pags. 180, 181)

2.2.14 ;COMO SE LLEVA A CABO EL BENCHMARKING?

Existe una gran variedad de planes y métodos diferentes destinados a ayudar a las compafiias
interesadas en implementar un proceso de benchmarking. Sin embargo, ciertos pasos y
procedimientos forman parte de cualquier esfuerzo de esta naturaleza. Los siguientes son

comunmente los pasos del benchmarking (figura 8.15).

1) Determine el enfoque: Al principio del benchmarking, todas las personas involucradas en
él deben determinar en que aspectos de su compaiiia se enfocara el estudio. El enfoque puede
basarse en los requerimientos del cliente, en normas o en un proceso de mejora continua de indole
general. Es preciso que la informacion obtenida durante el benchmarking respalde la mision, las
metas y objetivos generales de la organizacion. Tenga en cuenta que el valor del benchmarking y

de la recopilacion de datos relativos a procesos no sélo reside en factores numericos.
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Un enfoque que haga demasiado hincapié en las cifras puede provocar que se confundan
manzanas con naranjas al hacer la comparacion, mientras que e | enfoque en procesos estimula la
mejora y la adopcién de nuevos métodos. A fin de que resulte mas valioso, el benchmarking debe
considerarse como una herramienta de respaldo para objetivos estratégicos mas amplios.

2) Comprenda su organizacién: Definir y comprender todos los aspectos de una situacion
reviste gran importancia para la conduccion de cualquier proceso. Las personas involucradas en el
proceso necesitan desarrollar una comprension de su compafiia. Para crear un plan y llevar acabo
e | proceso, es preciso que las compafiias obtengan informacion de sus clientes internos y externos,
asi como de sus principales insumos y productos. Muchas veces esta etapa recibe menos atencion
de la que deberia darsele. Como e | personal que trabaja para la compafiia esta realizando la
evaluacion basada en benchmarking, la empresa representa una entidad conocida para ellos. Evite
la tendencia a trivializar este paso. Emplee diagramas de flujo para describir el proceso
involucrado; de esta manera todo el mundo comprendera mejor el sistema bajo estudio durante el
benchmarking.

3) Determine los aspectos a evaluar: Una vez que se ha obtenido la comprension de los
sistemas que conforman la compafiia, es momento de determinar las mediciones de desempefio.

Estas mediciones permitiran que los responsables de la evaluacion basada en benchmarking
juzguen e | desempefio de la empresa. Esta es la oportunidad de definir cuales son los aspectos
realmente fundamentales para que la compafiia siga siendo competitiva. Los factores
fundamentales para e | éxito de la compafiia estaran respaldados por normas de procedimientos,
procesos y comportamientos. ElI benchmarking sefialard con toda precision las preguntas que
deberan responderse y los problemas a resolver, asi como los procesos y procedimientos que
necesitan mejoras. Es importante identificar los aspectos pertinentes de acuerdo con las
operaciones particulares de la compafiia. Crear un buen listado de elementos a partir de los cuales
realizar el benchmarking dara por resultado evaluaciones y comparaciones mas consistentes.

4) Determine el objeto de comparacion: Es preciso que la organizacion e lija cual sera su
parametro de comparacion, considerando las actividades y operaciones que desea analizar, e |
tamario de la empresa, la cantidad y e | tipo de sus clientes, la clase de transacciones que lleva a
cabo, e incluso la ubicacion de sus instalaciones. Ademas, es necesario prestar especial atencién a
la seleccion de las compafiias apropiadas con las cuales compararse. Las similitudes en materia de

tamanio y tipo de las transacciones o productos podrian ser mas significativas, en ciertos casos, que
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seleccionar un competidor. Por ejemplo, la tesoreria de una universidad podria elegir una operacion
bancaria exitosa para realizar su comparacion, en lugar de tomar como parametro las tesorerias de
otras instituciones educativas. Una compafiia manufacturera que desea analizar su control de
inventarios quizas estaria mas interesada en las actividades que lleva a cabo una empresa de venta
por catélogo. S i la empresa quisiera obtener la certificacion 1SO 9000, lo mejor seria que siempre
eligiera la norma como pardmetro de comparacion; de esta manera podria evaluar la conformidad
de sus propias operaciones con la norma.

5) Realice el benchmarking: Antes de que e | proceso comience, la compariia debera notificar
a las areas correspondientes que han sido elegidas para realizar la evaluacion de benchmarking.

Para garantizar la cooperacion de las mismas, serd necesario obtener la autorizacion para
comenzar e | proceso, y la notificacion debera partir de los niveles mas altos de la empresa. Durante
el proceso de benchmarking los encargados de la investigacion recopilan y analizan los datos
correspondientes a las mediciones establecidas en el paso 3. Para ello emplean las mediciones de
desempefio y las normas que son significativas para el éxito de la compafiia.

Ademas, verifican la conformidad de la empresa con las mediciones de desempefio y las
normas, y juzgan su capacidad para desempefarse de acuerdo con ellas. La conformidad puede
verificarse mediante entrevistas con el personal involucrado, y a través de la observacion directa
del proceso.

6) Mejore el desempefio: Cuando se h ha recopilado la informacidn necesaria, se crea un
informe en e | que se resumen las fortalezas y debilidades mas significativas del area bajo estudio.

En este informe se documenta la brecha que existe entre los niveles de desempefio actuales
y los que se quieren alcanzar en el futuro. Para ser efectivo, el informe debera enfocarse en los
patrones de violaciones a la norma y en los elementos faltantes. No es necesario que e | informe
detalle con precision todas las observaciones de los investigadores, y tampoco debe ser un listado
de todas las infracciones detectadas.

Si la evaluacion de benchmarking se lleva a cabo correctamente, el informe final se convertira
en un documento de trabajo destinado a respaldar el proceso de mejora continua. La informacion
obtenida a partir de dicho informe se utiliza para investigar y resolver las causas de problemas,
reducir la variacion en el proceso y establecer sistemas para prevenir la ocurrencia de no
conformidades. EI documento resultante del benchmarking constituye una poderosa herramienta

de retroalimentacion, y debe emplearse en consecuencia. (Summers, 2006, pags. 183, 184, 185)
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2.3 CONCEPTUALIZACION

En este apartado vamos a definir algunos conceptos que resultan importante manejar durante
el proceso de esta investigacion, ya que ellos forman parte del vocablo base del personal dentro de

La Concesionaria Aguas de San Pedro.

2.3.1 CALENDARIO DE LECTURA, EMISION Y DISTRIBUCION

Fecha y dia que se lee, se emite y se entrega la factura a cada cliente por dia hébil.

2.3.2 HAND-HELD

Dispositivo técnico de lectura., utilizado para recabar las lecturas e inconsistencias del proceso.

2.3.3 LECTURA INCONSISTENTE

Dato no conforme a la estadistica de consumo actual y anterior.

2.3.4 MACRO MEDIDOR

Medidores con diametros igual o mayores a 1”.

2.3.5 MICRO MEDIDOR

Medidores con didmetros menores de 1”.

2.3.6 RESPONSIVA
Documento que firma el lector, supervisor y Gestor de inconsistencias donde se hace

responsable de cuidar y entregar la carga de trabajo ya se a través de Hand Held y listado.

2.3.7 INCONSISTENCIA

Objecion encontrada en campo que condiciona la facturacion.
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2.3.8 CODIGOS DE INCONSISTENCIAS
Son los cadigos que se utilizan cuando en el campo se imposibilita la lectura o se presenta
como problema, ya sea por las condiciones del predio, del medidor, del ambiento o condiciones

sociales.

Inconsistencia ~!
AGUA CORTADA CASA HABITADA SIN ALCANTARILLADO LECT ACT=ANT

AGUA CORTADA Y CASA HABITADA SIN MEDIDOR

AGUA CORTADA, CASA DESHABITADA CON MEDIDOR

AGUA CORTADA, CASA DESHABITADA SIN MEDIDOR

AGUA CORTADA, CASA HABITADA CON MEDIDOR

AGUA EN EXCESO O LLENA DE AGUAS NEGRAS

AGUAY ALCANTARILLADO CORTADO

ALTO CONSUMO

ALTO CONSUMO POR PRIMERA VEZ

BAJO CONSUMO

BAJO CONSUMO POR PRIMERA VEZ

CARATULA DE RELOJ SUCIA O EMPANADA

CASA DESHABITADA CON MEDIDOR

CASA DESHABITADA SIN MEDIDOR

CLIENTE VIOLENTO, NO PERMITIO LEER MEDIDOR VIGENCIA ACTIVA CASA HABITADA

Figura 17. Tabla de inconsistencia de La Concesionaria Aguas de San Pedro

Fuentes: (Aguas de San Pedro, 2010)

2.3.9 LISTADOS DE LECTURA MANUAL
Son los listados que se imprimen del sistema para la toma de lectura, en donde aparecen los

registros del cliente para su ubicacion.

2.3.10 ERRORES DE LECTURA:
Son lecturas o inconsistencias ingresadas erroneamente ya sea por el lector, por la digitacion
o al momento de revisar y modificar las mismas, pueden ser facturadas o corregidas antes de

facturar.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

“En el debate intelectual sobre las diversas posturas a las que se puede allegar la metodologia
de la investigacion, surge actualmente un fuerte impetu por respaldar y dar validez a aquellas

orientadas hacia los aspectos cualitativos” (Sampieri, 2014, pag. 392).

En el desarrollo del presente apartado, se detalla la metodologia con la cual se llevara acabo
la presente investigacion, para dar contestacion al planteamiento del problema y preguntas de

investigacion:

3.1 CONGRUENCIA METODOLOGICA

Seguidamente, se muestra la matriz metodoldgica, la operacionalizacion de variables y la

hipdtesis de esta investigacion.

3.1.1 MATRIZ METODOLOGICA

A continuacion, se describe lo que es la matriz de congruencia metodoldgica, a través de la
cual se dara soporte a la investigacion estableciendo una secuencia légica que se debe seguir

durante la investigacion.

3.1.2 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

En este apartado, se describen las variables de la presente investigacion: dependientes e
independientes, asi como también, la definicion conceptual y operacional de cada una de las
variables, las dimensiones, indicadores, y las preguntas que servirdn para la elaboracién de la

encuesta.
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Tabla 2. Matriz metodoldgica

OPTIMIZACION DE TIEMPO DE ENTREGA DE LA FACTURA DE AGUA POTABLE,
AGUAS DE SAN PEDRO

Titulo

+Cémo redisefiar el proceso
de facturacion en Aguas de
San Pedro?

; Como impactara
financieramente la
optimizacion del proceso de
facturacion?

Como optimizar el
tiempo de entrega de la  (Qué percibiran los clientes
factura de la empresa ©n la reduccion de tiempos de

Optimizar el
tiempo del proceso
de facturacién, en

Aguas de San

Optimizar el proceso de
lacturacién en Aguas de San
Pedro.

Proceso
Facturacion

Analizar como impactara
financieramente el rediseno
del proceso de facturacion.

Impacto
Financiero

Tdentificar qué opinan los
clientes antc un redisciio del

Percepcidn del
cliente

Optimizacion
del proceso de
facturacion

~ . ~ o Dl
Aguas de San Pedro? cntrega de la factura? Pedro. proceso de facturacién.
&Cuales son las necesidades y . . Percepcién de
g . Determinar cudles son las
la pereepeién de los necesidades y la percepcion e
colaboradores sobre el ) ¥ 1a pereep colaboradores
. de los colaboradores sobre
proccso de facturacion? ..
el proceso de facturacion.
Fuente: (Elaboracion propia)
Tabla 3. Operacionalizacion de variables
Variable: L Definicion A . P . . i
arlavles Definicion Real N Dimensiones Indicadores Items Unidades/Categorias Técnica
Independientes Operacional
1-, Le es asignado el equipo Siempre 5
? Frecuentemente 4
de sequridad para el -
Ocasionalmente 3
desarrollo de sus toma = 5
Elementos de lectura? - N 1
proteccion personal S unca 5
de campo 2. Se leasigna el equipo Iempre
necesario para proteger su Frecqenteimente 4
dispositivo Hand held de OC;S'O"a mtente g
lluvia, polvo o calor ? aramente
uvia, polvo o calo Nunca 1
o Son las Siempre 5
Medios fisicos o recursos .
- . herramient ) Frecuentemente 4
Percepcién de los materiales que nos necssa{:iase a:; I Viateriles 3. El sistema de la toma de Ocasionalmente 3
colahoradores ayudaran a lograr un o p lectura es eficiente y rapido? = >
obietivo ejecucion del un i f
) proceso Sistema de Nunca 1
facturacion Definitivamente si 5
4. Considera que las Probablemente si 4
inconsistencia del sistema son Indeciso 3
(tiles para sus hallazgos? Probablemente no 2
Definitivamente no 1
5. Ha recibido una Definitivamente §| 5
) . - Probablemente si 4
Equipo de toma de | instruccion adecuada sobre el Indeciso 3
lectura manejo del equipo para la
! ipop Probahlemente no 2
toma de la lectura ? —
Definitivamente no 1
_|
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Continuacién de tabla 3.

Vanablles Definicion Real Deﬂmqon Dimensiones Indicadores items Respuesta Técnica
Independientes Operacional
Si Andlisis de base de datos
NO Andlisis de base de datos
1-Condisdera que su factura | La mayor parte de veces s | Andliss de base de datos
seenirega empo? Andlisis d base de datos
La mayor parte de veces no [
Anlisis de ase de datos
Si Andlisis de base de datos
s g NO Analisis de hase de datos
-|dentifica la fecha de
vencimiento de su factura? Lamayor parte de veces si[Analisis de base de datos
Andlisis de base de datos
Lamayor parte de vecesno [ —
Andlisis de base de datos
Las diferentes estrategias ) "
QU e usran i el N Si Anlisis de base de datos
saber a los clientes los D|senodef§gturay fomed” ngbtre s giamente enicad NO Analisis de base de datos
beneficios e reresenan percepcion ormato de factura -sralpl alme;tel entificado +—
oara llos o cambios, con el valor eme;ros La mayor parte de veces si- |Analisis de base de datos
¢l redisefio del proceso. Las forados Anélisis de base de datos
Cuales serdn: Separacion: La mayor parte de veces no |——
Estructuracidn del senvicio Esboqeel Anlisis de ase de dalos
. ) ara que los ) . i
Percepcion del cliente| . PIEGETDS e percibe del Si Andiss de base de daos
cliente pueda acudir a NO it d hse de d
donde se ofrece el proceso 4-Es claro el monto total . nii !S!S ki O Galos
sencio. Capacacon pagar? La mayor parte de veces si Anél!s!s de base de datos
Actaracion de fas La mayor parte de veces no Aneyll?s!s e s e
altemativas de servicio Andlisis de base de datos
Explicacion de como evitar 5-Le gustarfa que el formato Sl Andlisis de base de datos
los problemas. (principio de de su factura fuera NO Andlisis de hase de datos
administracion de modificado para una mejor — Andlisis de hase de datos
aperaciones pag. 271) comprensin? Andliss d base de datos
Si Analisis de base de datos
Cafrzaen NO Andlisis de base de datos
lctuad 6-Percibe confianza en el 1.
eCtC“J:‘m:SSUS Droceo et e lcture | L3 MRYOT prte deveces i | Andlii de b dedatos
Tareas de proceso Andlisis de base de datos
Lamayor parte de veces no
Andlisis de base de datos
7-Le ustra guesu fctra Sl Analisis de base de datos
Cambio al proceso | fuera entregada al momento NO Andlisis de base de datos
0
e toma g s e Indiferente Andlisis de base de datos
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Continuacién de tabla 3.

financiero.html)

factura sector no medido?

% de flujo de caja a recibir
en el periodo de los clientes
que pagan 7 - 15 dias post
entrega sector no medido

Variabl Definicion . . . " At
a ab_ es Definicién Real e C & Dimensiones Indicadores Items Respuestas Técnica
Independientes Operacional
. B Valor Minimo
Rendimiento del | 1. Cuantas lecturas realizan .
Proceso de Lectura ector por lector? Valor medio Anélisis de base de datos
) Valor Maximo
Consiste en volver a Proceso de Emision Rendimiento del [2-Cuantas cuentas se facturan Valor Mmlmo Anlisis de base de datos
conceptualizar de manera Aiustar un sistema por dia Habil VV?Ior'\Arr!ec_ilo
fundamental los procesos b rjtlxjcsezsiol;/a VZI?): M?:ilnr:g
del _negomq para lograr existente y Rendlmlepto del 3 Culantgs cuent;as s Valor medio Andlisis de base de datos
mejoras drasticas en el Repartidor distribuyen ? e
” > o hacerlo mas Valor Maximo
Proceso Facturacion | desempefio. El redisefio de eficiente v ontimo ] Valor Minimo
procesos también se enfoca y p Tiempo de entrega 4. Dias de entrega post Valor medio Andlisis de base de dat
en aquellas actividades que| 2 lo requerido, sector Medido lectura sector medido? — nalists ce base de datos
traspasan las lineas segin su vision P de Distribucié Valor Maximo
4 roceso de Distribucion [ i Valor Minim
funcionales.( (HEIZER estratégica. Tiempo de entrega 5. Dias de entrega post \?alljor medioo Anlisis de base de datos
JAY, 2009, pags. 278,279)) Sector no medido emisién sector Medido? "
Valor M&ximo
N : S Valor Minimo Anélisis de base de datos y
Inconsistencias por | 6. Cuantas inconsistencias se val di !
dia Habil generan por dia Habil? alor medio calendario de lecturay
) Valor Maximo distribucion
Variabl L Definicion . . . - o
ariavies Definicién Real clo Dimensiones Indicadores Items Respuestas Técnica
Independientes Operacional
% de usuarios que pagan 4
y 11 dias post entrega de | Analisis de base de datos
factura sector medido
Representar y reflejar la 1-Acortamiento de dias del
realidad econdmica y Es el impacto flujo de caja post entrega de . . -
0
financiera de la empresa, | econémico que factura sector medido? % dle fIqch‘de[‘caJIa a rﬁmb;r
para analizar e interpretar la| tendrd la en je pznzn 04_51 ?f{acs Iegsfs Andlisis de base de datos
informacién y por ende | empresas en sus Recorte en los q emprega sector me d'Zo
. . entender a profundidad el diferentes tiempos para g !
Impacto Financiero . X Proceso de Cobros . -
origen y comportamientos procesos disponibilidad del . K
de los recursos de la relacionados al flujo de caja % de us’uanos que pagan 7 .
empresa. proceso de y 15 dias post entrega de  |Andlisis de base de datos
(hnps://www.geren_cie.com/ facturacion y 2-Acortamiento de dias del factura sector no medido
que-es-el-analisis- reparto. flujo de caja post entrega de

Analisis de base de datos

Fuente: (Elaboracién propia)

3.1.3 HIPOTESIS

“Las hipdtesis son las guias de una investigacion o estudio. Las hipotesis indican lo que

tratamos de probar y se definen como explicaciones tentativas del fendmeno investigado. Se

derivan de la teoria existente y deben formularse a manera de proposiciones” (Sampieri, 2014, pag.

104).

Hi: El redisefio del proceso de facturacion, reducira el tiempo de entrega de la factura en mas

de un 50% en dias post lectura y emision.
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Ho: El redisefio del proceso de facturacion no reducira el tiempo de entrega de la factura en
mas de un 50% en dias post lectura y emision.

3.2 ENFOQUE DEL METODO

“Una vez que se preciso el planteamiento del problema, se definié el alcance inicial de la
investigacion y se formularon las hipotesis, el investigador debe visualizar la manera practica y
concreta de contestar las preguntas de investigacion, ademas de cumplir con los objetivos fijados”

(Hernandez Sampieri, 2014, p128).

Para la elaboracién del presente proyecto se determina el método cuantitativo “Enfoque
cuantitativo Utiliza la recoleccidn de datos para probar hipotesis con base en la medicién numérica
y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorias”

(Hernandez-Sampieri 2008, p4).

3.2.1 TIPO DE INVESTIGACION

Tipo de disefio de investigacion Transversal “Los disefios de investigacion transaccional o
transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico” (Liu, 2008 y Tucker, 2004).
“Su propésito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.

Es como “tomar una fotografia” de algo que sucede” (Hernandez Sampieri, 2014, p154).

3.2.2 ALCANCE DE ESTUDIO

El estudio fue realizado bajo un enfoque descriptivo al buscar informacion sobre la aplicacion

y analisis de los datos de las variables aplicadas al proceso de facturacion en Aguas de San Pedro.
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“Alcance Descriptivo busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de
cualquier fenomeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion” (Herndndez

Sampieri, 2010).

3.2.3 TIPO DE ESTUDIO

Tipo de investigacion no experimental “Investigacion no experimental estudios que se realizan sin
la manipulacion deliberada de variables y en los que solo se observan los fenémenos en su ambiente

natural para analizarlos” (Hernandez Sampieri, 2014, p152).

Para el caso de estudio se analizaron los datos estadisticos disponibles con los resultados de
las encuestas aplicadas a clientes de la Concesionaria y a colaboradores del area de facturacién y

ademas se analizaron que se relacionan con el proceso de facturacion dentro de la empresa.

3.2.4 TIPO DE MUESTRA

“Como recordamos, “muestrear” es el acto de seleccionar un subconjunto de un conjunto
mayor, universo o poblacion de interés para recolectar datos a fin de responder a un planteamiento

de un problema de investigacion” (Hernandez Sampieri, 2014, p567).

El tipo de muestra es probabilistica ya que requiere precisar el tamafio de la muestra “Muestra
probabilistica subgrupo de la poblacion en el que todos los elementos tienen la misma posibilidad
de ser elegidos” (Hernandez Sampieri, 2014, p175).

3.2.5 TECNICA

Esta investigacion se realizé a través de una encuesta y analisis de datos véase anexo donde
fueron validadas la encuesta con una muestra del 10% aplicadas a los clientes para determinar la
comprension de la misma., en relacion a la encuesta de los colaboradores se valido con el jefe del
area el cual recomendd que estos pudieran tener espacios para cometarios que aportarian

especificamente resultados mas objetivos a detalle.

55



* Cuantitativo » No experimental
» Transversal:

Medicion numérica y el
analisis estadistico.

Observa situaciones Probabilistica
existentes.

* Descriptivo  Encuesta
- Analisis de
Datos

Figura 18. Disefio de la investigacion

Fuente: (Elaboracién propia)

3.2.6 UNIVERSO

El universo de 118,670 clientes se toman los 76,054 clientes con contacto telefénico, el total
de los 30 colaboradores del area de facturacién y los datos estadisticos del proceso de facturacion

de enero a mayo del presente afio.
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3.2.7 MUESTRA

El universo de 76,054 clientes con contacto telefénico se calcula la muestra finita

determinando 382 clientes del sector medido y no medido de diferentes usos y con un contacto

telefénico calculado porcentualmente asi:

Muestra clientes medidos 382 X 76% =290 clientes del sector medido con representacion

% equitativa de sus macro zonas Norte, Centro, Satélite.

Muestra Clientes no medidos 382 X 24%= 92 clientes del sector no medido con

representacion % equitativa de sus macro zonas Cofradia, Chamelecon, EI Carmen y Rivera

Hernandez.

Los porcentajes antes descritos estan basados en los niveles de medicion del concesionario

76% de clientes medidos y 24 % de clientes no medidos al cierre de abril de 2018.

CALCULO DEL TAMANO OPTIMO DE UNA MUESTRA

(Para la estimacion de proporciones, bajo el supuesto de que p=q=50%)

MARGEN DE ERROR MAXIMO ADMITIDO
TAMANO DE LA POBLACION

Tamafo para un nivel de confianza del 95%
Tamafo para un nivel de confianza del 97%

Tamafo para un nivel de confianza del 99%

Volver a pagina de inicio

5.0%

76,054

Figura 19. Caculo del tamafio de la muestra

Fuente: (Elaboracion propia)
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Muestra de los lectores repartidores se tom6 100%, siendo 30 en total de los colaboradores que
trabajan en la realizacion del proceso de lectura y reparto de facturas.

3.2.8 FUENTES DE INFORMACION

“Contienen datos utiles para satisfacer una demanda de informacion o conocimiento;
conocer, distinguir y seleccionar las fuentes de informacion adecuadas para el trabajo que se esta
realizando es parte del proceso de investigacion” (Alcalg, s.f.).

3.2.8.1 FUENTES DE INFORMACION PRIMARIA

Constituyen la informacidn de primera mano. Las fuentes primarias mas utilizadas para la
elaboracion de un marco tedrico son los libros, revistas y articulos cientificos, trabajos presentados
en congresos, simposios y eventos similares, ya que sistematizan mejor la informacién y son

altamente especializadas. (Hernandez Sampieri et al., 2010)

En la investigacion se tomé como fuentes de informacidon primaria los resultados
obtenidos de las encuestas realizadas a los clientes y colaboradores, asi como los datos estadisticos
de los meses de enero a mayo del presente afio de Aguas de San Pedro.

3.2.8.2 FUENTES DE INFORMACION SECUNDARIA

Contienen informacion organizada, elaborada, producto de analisis, extraccién o

reorganizacion que refiere a documentos primarios originales.

Son fuentes secundarias: enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que

interpretan otros trabajos o investigaciones.

3.2.9 LIMITANTE

La limitante que se presento durante el desarrollo de esta investigacion, es el hecho que la

concesionaria maneja clausulas de la confidencialidad en el manejo de la informacion, por ende,
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no puede ser compartida y la corta duracion del proyecto limitando el alcance de la investigacion

a determinar un costo beneficio posteriormente dentro de la empresa.
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CAPITULO IV. ANALISIS Y RESULTADOS

“Resultados: éstos son producto del analisis de datos. El investigador se limita a describir sus
hallazgos. Una manera util de hacerlo es mediante tablas, cuadros, graficas, dibujos, diagramas,

mapas y figuras generados por el analisis” (Hernandez Sampieri, 2010).

En este apartado se daran a conocer los resultados y analisis correspondientes obtenidos a
través de las encuestas aplicadas como el analisis de datos estadisticos analizados del proceso de

facturacion.

4.1 RESULTADOS DEL ANALISIS

En esta seccién vamos a mostrar los resultados que se obtuvieron después de haber aplicado
las encuestas a colaboradores y clientes, asi mismo los resultados encontrados en la informacién

financiera y del proceso.

4.1.1 VARIABLE DE PROCESOS

La lectura que realiza diariamente por lector se determina un valor minimo, medio y maximo
para ver la optimizacién de cargas por cada lector; estos datos aportan para la determinacion de
carga minimas, medias y maximas a tomar en cuenta la restructuracion del proceso de facturacion,

de esta manera se puede optimizar las cargas de trabajo equitativamente.
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Rendimiento de lectura

Valor Maximo 345

Valor medio

Valor Minimo - 107

0 50 100 150 200 250 300 350 400

204

1. Cuantas lecturas realizan
diariamente por lector?

M Seriesl

Figura 20. Rendimientos de las lecturas por dia habil

Fuente: (Elaboracion propia)

El rendimiento del sistema es un punto fundamental ya que su capacidad determina que tan
eficiente en condiciones de rendimiento por dias habiles.

Rendimiento del sistema

Valor Minimo - 3240

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000

2-Cuantas cuentas se facturan por
dia Habil

Figura 21. Rendimiento del sistema de facturacion

Fuente: (Elaboracion propia)

En la figura anterior observamos sus valores minimos de 3240, medio de 5053 y hasta un
maximo de 9828.
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El rendimiento del repartido es basico ya que es el sub proceso final involucrado en este
proceso y del cual parte su vencimiento en la figura siguiente se determina sus capacidades y asi

ejecutar la adecuacion de las cargas de trabajo.

Rendimiento del Repartidor

3. Cuantas cuentas se reparten por
Lector?

0 100 200 300 400 500
B Seriesl

Figura 22. Rendimiento de repartidores
(Elaboracion Propia)

Para el analisis del tiempo de entrega del sector medido podemos observar el comportamiento
promedio en sus valores minimo, medio y maximo de entrega lo que tiene un impacto a su fecha

de vencimiento y por ende es donde prevalece un atraso en el flujo de ingresos en el mes.
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Tiempo de entrega sector Medido

11

Valor Maximo

W Series]

4. Dias de entrega post lectura
sector medido?

Figura 23. Tiempos de entrega del Sector Medido de ASP
(Elaboracion Propia)

Para el tiempo de entrega del sector no medido podemos observar comportamientos
promedio mas altos de entrega lo que tiene un impacto a su fecha de vencimiento y por ende es
donde prevalece un atraso en el flujo de ingresos en el mes que se observara su % en el anélisis del

impacto financiero.
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Tiempo de entrega Sector no medido

Valor Minimo - 7

5. Dias de entrega post
Facturacion sector Medido?

()
P
=
[on]
(e =]
—
[
—
(=]
—
=
—
(o]

B Series]

Figura 24. Tiempos promedio de entrega de factura en ASP
Fuente: (Elaboracién propia)

En la siguiente figura se puede observar por dia habil que el dia que mas desfase prevalece
es el dia habil 16, 25, 26; esto muestra los comportamientos recurrentes de enero a mayo del
presente afio, lo que deja ver que en esos dias es donde mayores complicaciones esta teniendo la

concesionaria.
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Dias de distribucion por dia Hahil 2018

113

V)
#6646
V5 V5

+MesEnero +MesFebrero +MesMarzo +Mes Abril +Mes Mayo

Figura 25. Dias de distribucidn de factura por dia habil enero — mayo 2018

Fuente: (Elaboracion propia)



Tabla 4. Calendario de lectura y distribucion actual

Dias L3CO % de
H[;':“ Lectura | Distribucién | Vencimiento Tr;::tga c:::::a;s Di::_?::::as Lectores | Repartidores P;‘;::al 535;;:5::{{:: i:sl madiﬂc::tl:lnes cal
ectura i inconsistencias
1 06/05/18 | 10/05/18 | 31/05/18 6 3509 3697 16 11 27 21% 1%
2 07/05/18 11/05/18 01/06/18 9 4057 4119 20 10 30 10% 1%
3 08/05/18 | 13/05/18 | 03/06/18 8 |3632 | 3678 18 9 27 10% 1%
'4 09/05/18 | 13/05/18 03/06/18 6 . 4658 | 5053 23 21 44 14% 1%
E 10/05/18 | 13/05/18 | 03/06/18 5 3595 5565 16 14 30 14% 1%
6 11/05/18 | 14/05/18 04/06/18 4 3123 3256 15 10 25 12% 1%
7 12/05/18 | 16/05/18 | 06/06/18 4 | 4720 | 5243 22 13 35 14% 1%
r8 14/05/18 | 17/05/18 07/06/18 5 5168 5205 24 13 37 12% 1%
9 15/05/18 | 18/05/18 | 08/06/18 7 4494 4572 20 14 34 16% 1%
10 16/05/18 | 20/05/18 10/06/18 5 1952 5438 12 12 24 29% 3%
11 17/05/18 | 20/05/18 10/06/18 4 3252 3350 16 10 26 23% 2%
12 18/05/18 | 22/05/18 12/06/18 7 2888 3534 13 11 24 13% 1%
13 19/05/18 | 24/05/18 14/06/18 9 3975 4733 20 14 34 16% 2%
14 21/05/18 | 25/05/18 15/06/18 9 3780 3833 18 10 28 11% 1%
15 22/05/18 | 27/05/18 17/06/18 11 3252 3353 17 10 27 10% 1%
16 22/05/18 | 28/05/18 18/06/18 15 0 8293 0 27 27
17 23/05/18 | 29/05/18 | 19/06/18 7 4174 4227 21 13 34 14% 1%
18 24/05/18 30/05/18 20/06/18 9 3537 5323 16 15 31 32% 1%
19 25/05/18 | 30/05/18 | 20/06/18 8 3197 3240 14 14 28 14% 2%
20 26/05/18 30/05/18 20/06/18 7 3371 3464 17 8 25 22% 2%
21 27/05/18 | 02/06/18 | 23/06/18 7 3885 8437 19 19 38 13% 1%
22 28/05/18 | 02/06/18 | 23/06/18 9 3586 3664 18 13 31 18% 2%
23 29/05/18 04/06/18 25/06/18 5 3012 9828 16 25 41 16% 1%
24 22/05/18 | 31/05/18 21/06/18 9 . 3 7254 1 24 25
25 29/05/18 | 04/06/18 25/06/18 11 107 139 3 3 6 24% 2%
26 30/05/18 | 04/06/18 25/06/18 10 104 105 3 3 6 25% 0%
27 31/05/18 | 04/06/18 25/06/18 7 88 91 3 3 6 20% 1%
L Total 17% 1%

Fuentes: (Aguas de San Pedro, 2018)

recurso humano para lo cual analiza lo siguiente:

1) Se inicia la lectura el dia 4 calendario.

2) Se inicia el reparto el dia 9 del mes calendario.

En la tabla anterior se observa la planificacion de dias de lectura y distribucién, cuentas y

2) Doce dias hébiles tienen cargas mayores a la capacidad del personal que son 30 colaboradores

de lectura y reparto, punto por el cual actualmente se utiliza personal de otras areas y gestiona

sébados y domingos.
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El otro punto primordial son los porcentajes de inconsistencias generados por dia habil para
lo que la gréfica anterior muestra el valor medio del 17% vy la tabla 4 muestra de esas solo con

efectiva el 1%.

Inconsistencias por Dia habil

Valor Maximo

Valor medio

Valor Minimo

6. Cuantas inconsistencias se generan por dia
Habil?

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

Figura 25. Inconsistencia por dia habil
Fuente: (Elaboracién propia)

Para lo cual a continuacion se presenta una propuesta a este calendario y asi generar una
optimizacion de mejora al proceso de facturacion, tomando en cuenta los rendimientos de lectura,

facturacion y distribucion y posterior se plantea propuesta de procesos asociados al analisis.
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Tabla 5. Calendario de lectura y distribucion de facturas propuesto

ias de Cantidad de
. Fecha Fecha Fecha Entrega | Cuentas Cant. | Cargade . Cargade Total
Dia Habil o . . cuentas Repartidores .
Lectura |Distribucion| Vencimiento | desdela | Leidas | . . . Lectores | lector Repartidos | Personal
Distribuidas
Lectura

i 01/05/18 | 04/05/18 24/05/18 3 3059 3697 16 191 12 308 28
2 02/05/18 | 05/05/18 25/05/18 3 3220 4119 16 201 12 343 28
3 03/05/18 | 06/05/18 26/05/18 3 3155 3678 16 197 12 307 28
4 04/05/18 | 07/05/18 27/05/18 3 3104 5053 16 194 12 421 28
b 05/05/18 | 08/05/18 28/05/18 3 3031 5565 16 189 12 464 28
6 06/05/18 | 09/05/18 29/05/18 3 3237 3256 16 202 12 271 28
7 07/05/18 | 10/05/18 30/05/18 3 3039 5243 16 190 12 437 28
8 08/05/18 | 11/05/18 31/05/18 3 3294 5205 16 206 12 434 28
9 09/05/18 | 12/05/18 01/06/18 3 3089 4572 16 | 193 12 381 28
10 10/05/18 | 13/05/18 02/06/18 3 3136 5438 16 196 12 453 28
11 11/05/18 | 14/05/18 03/06/18 3 2874 3350 16 180 12 279 28 I
12 12/05/18 | 15/05/18 04/06/18 3 2383 3534 16 149 12 295 28
13 13/05/18 | 16/05/18 05/06/18 3 3400 4733 16 213 12 394 28
14 14/05/18 | 17/05/18 06/06/18 3 2757 3833 16 172 12 319 28
15 15/05/18 | 18/05/18 07/06/18 3 2607 5823 16 163 12 485 28 I
16 16/05/18 | 19/05/18 08/06/18 3 3326 5823 16 208 12 485 28
17 17/05/18 | 20/05/18 09/06/18 3 3261 4727 16 204 12 394 28
18 18/05/18 | 21/05/18 10/06/18 3 3334 5323 16 208 12 444 28
19 19/05/18 | 22/05/18 11/06/18 3 3503 3240 16 219 12 270 28
20 20/05/18 | 23/05/18 12/06/18 3 3403 4464 16 213 12 372 28
21 21/05/18 | 24/05/18 13/06/18 3 2856 5737 16 179 12 478 28
22 22/05/18 | 25/05/18 14/06/18 3 3135 4664 16 196 12 389 28
23 23/05/18 | 26/05/18 15/06/18 3 3485 5828 16 218 12 486 28
24 24/05/18 | 27/05/18 16/06/18 3 3044 5254 16 190 12 438 28
25 25/05/18 | 28/05/18 17/06/18 3 2377 3139 16 149 12 262 28 I
26 26/05/18 | 29/05/18 18/06/18 3 3818 3105 16 239 12 259 28

Fuente: (Elaboracién propia)

Posterior al analisis del calendario anterior se plantea un redisefio de un nuevo calendario

tomando en consideracion:

Personal disponible para las acciones del proceso 30 colaboradores en su maxima capacidad

y para realizar un balance de holgura se propone con 28 colaboradores.

Se toma en cuenta no exceder los valores méaximos y minimos de lectura, distribucion vy

rendimiento de sistema
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En la tabla anterior ya plateada se observa la planificacion de dias de lectura y distribucion:
Se vence en el periodo 8 dias hébiles., lo que generara un aumento del flujo de ingresos en el mes;
al pasar de 3697 clientes con vencimiento a 35816 clientes con vencimiento en el periodo, se
equilibra las cargas de emision, lectura y distribucion, se inicia la lectura el dia 1 calendario, se

inicia el reparto el dia 4 del mes calendario.

Para la ejecucion de la readecuacion del calendario de lectura este sistema se debe de prever:
Desarrollo de una nueva aplicacién para la impresion en sitio, redisefio del formato de la factura,

pruebas pilotos por zona para corroborar con la readecuacion de cargas de trabajo.

Dia 3 Impresién y entrega en
sitio.

Dia 5 Verificacion de
inconsistencia.

Dia 6 Aplicacion de
inconsistencia.

de cuentas.

‘9 Dia 7 Entrega de inconsistencia 17%

Figura 26. Propuesta 1 del redisefio del proceso

Fuente: (Elaboracion propia)
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El esquema propuesto anterior muestra como se puede llegar a tres dias de entrega realizando
una inversion de actividades si partimos de entregar las cuentas que no presentan inconsistencias
por separado del promedio del 17% que presentan ya que el valor es poco representativo y solo se
ocuparia dos repartidores maximos para esta gestion y el 83% de la cuenta reducirian su tiempo

promedio de 7 a 3 dias post lectura., aumentando el flujo de ingresos en el mes.

“\Dia 1 facturacion en sitio. (lectura,

Dia 2 Analisis de
inconsistencia.

inconsistencia.

Dia 3 Verificacion de

Dia 4 Aplicaciéon de
inconsistencia.

Dia 5 Entrega de inconsistencia
17%.

Figura 27. Propuesta dos para el redisefio del proceso de facturacion

Fuente:(Elaboracién propia)

El esquema propuesto 2 muestra como se puede llegar a la facturacion en sitio; del 83% de
la cuenta sin inconsistencias, realizadas en los dias 2, 3, 4 y 5 respectivamente las tareas de
70



ejecucion y entrega de estas. Los cual sea el escenario méas optimista para la reduccion de tiempos
y aumento de flujo de ingresos en el periodo.

Para la ejecucion de este sistema se debe de prever: Desarrollo de una nueva aplicacion,
redisefio del formato de la factura, pruebas pilotos por zona para corroborar sefial del operador en

linea y tiempos del nuevo proceso y readecuacion de cargas de trabajo.

4.1.2 VARIABLE FINANCIERA

% FLUJO DE CAJA Y CLIENTES A
AUMENTAR EN EL MES SECTOR MEDIDO

% de flujo de caja a recibir en el periodo de
los clientes que pagan 4-11dias post
entrega sector medido

% de usuarios que pagan 4- 11 dias post
entrega de factura sector medido

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

Acortamiento de dias del
flujo de caja post entrega de
factura sector medido?

M Seriesl

Figura 28. Ingresos del periodo con nueva propuesta

Fuente: (Elaboracion propia)

En la figura anterior se representa como al acortar a 3 dias el tiempo entre lectura y
facturacion y distribucion aumentara un 49% el flujo de caja en el periodo y un 26% en cantidad

de clientes medidos.
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% FLUJO DE CAJA Y CLIENTES A
AUMENTAR EN EL MES SECTOR NO
MEDIDO

% de flujo de caja a recibir en el periodo de
los clientes que pagan 7 - 15 dias post
entrega sector no medido

% de usuarios que pagan 7 - 15 dias post
entrega de factura sector no medido _

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7%

del flujo de caja post
entrega de factura
sector No medido?

Acortamiento de dias

M Seriesl

Figura 29. Porcentajes de aumento de clientes en el periodo

Fuente: (Elaboracién propia)

En la tabla anterior, se representa a la variable clientes del sector no medido y se muestra
como al acortar a 3 dias el tiempo entre facturacion y entrega aumentara un 4% el flujo de caja en

el periodo y 6% en cantidad de clientes no medido.

4.1.3 VARIABLE CLIENTES

A continuacién, vamos a describir los resultados obtenidos después de haber aplicado la

encuesta a los clientes, tanto del sector medido como del sector no medido.

4.1.3.1 RESULTADOS DE ENCUESTA APLICADA A CLIENTES MEDIDOS

En esta seccion vamos a mostrar los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los clientes

de la empresa Aguas de San Pedro, en cuanto al proceso de facturacion y formato de la misma.
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1.iConsidera que su factura se entrega
atiempo?
100%
80%
60%
40%
20%
5% 4% 2%
0% R
Sl NO La mayoria de La mayoria de
veces si veces no

Figura 30. Pregunta 1, encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 1, nos muestra que el 90% de los clientes consideran
su factura es entrega a tiempo, solo un 5% dicen no es entregada a tiempo, esta eventualidad se da
porgue el cliente no percibe todo el proceso que conlleva la toma de lectura, el cliente percibe nada

mas el momento en que se le entrega la factura en adelante.

2.é¢ldentifica la fecha de
vencimiento en su factura?
100%
80%
60%
40%
20%

~9% 0% 0%
0%
S| NO La mayoria de La mayoria de
veces si veces no

Figura 31. Pregunta 2 encuesta aplicada a clientes del sector medido

(Elaboracion propia)
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Los resultados obtenidos de la pregunta 2, Nos muestra que en el formato actual de factura
que usa la empresa ASP, el 91% de los clientes del sector medida identifican con facilidad la fecha

de vencimiento de la factura.

3.¢éEs facil identificar cuantos metros
cubicos estan facturados en el mes
facturado?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% 1%
0%
Sl NO La mayoria de veces La mayoria de veces
si no

Figura 32. Pregunta 3 Encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 3, de la encuesta aplicada a los clientes del sector
medido de la empresa Aguas de San Pedro nos muestra que el 80% de los clientes entienden e
identifican la cantidad de agua que estan consumiendo, en metros cubicos; un 19% de los clientes

encuestados no identifican la cantidad de agua que consumen al mes.
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4. ES CLARO EL MONTO TOTAL A PAGAR
EN SU FACTURA?

120%
100%
80%
60%
40%

20%

1% 0% 0%
0%
Sl NO La mayoria de veces La mayoria de veces
Si no

Figura 33. Pregunta 4 Encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracién propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 4, nos muestra que el 96% de los clientes del sector
medido de la empresa de Aguas de San Pedro identifican facilmente el monto a cancelar, en el

formato actual de la factura; un 4% no tiene claro el valor a cancelar por el consumo de agua.

5.éLe gustaria que el formato de su
factura fuera modificado para una
mejor comprension ?
50%
40%
30%
20%
10%

L

0%

>
o
=
[¢]
=
0]
o]
-
]

Si No

Figura 34. Pregunta 5 Encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracion propia)
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Los resultados obtenidos de la pregunta 5, nos muestra que la opinién en cuanto al cambio
de formato de factura es dividida, un 45% opinan que, si se debe cambiar, al 20% de los encuestados
le es indiferente este cambio y un 35% opinan que el formato actual no se debe cambiar; por lo

cual es importante tomar en cuenta lo sensibles que son los clientes ante los cambios.

6. éPERCIBE CONFIANZA EN EL PROCESO DE
80% TOMA DE LECTURA ?

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

3% 1%

0%
Sl NO La mayoria de veces si La mayoria de veces no

Figura 35. Encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracién propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 6, muestran que el 74% de los clientes del sector
medido de la empresa Aguas de San Pedro perciban confianza al momento que se les hace la toma
de lectura del consumo del agua en sus medidores; hay un 22% que muestran algin grado de no
confiabilidad en este proceso, un 3% considera que la mayoria de veces tienen confianza y solo,
un 1% no tienen confianza en el proceso de toma de lectura, en relacion al consumo de agua., un

esquema de sitio puede ser de aporte para la generacion aumento de confianza de los clientes.
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7. éLe gustaria que su factura fuera
entregada al momento de la toma de su
lectura?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

—b%. = =%

Si No Indiferente

Figura 36 Pregunta 7 Encuesta aplicada a clientes del sector medido

Fuente: (Elaboracién propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 7, muestra que en general los clientes del sector
medido les gustaria la factura fuese entrega al momento de tomar la lectura de los medidores; ya el
79% esta de acuerdo un 15% le resulta indiferente este cambio en el proceso y solo un 6% no esta
de acuerdo con el cambio en el proceso.

41.3.2 RESULTADOS DE ENCUESTA APLICADA A CLIENTES NO
MEDIDOS

En el siguiente apartado se mostrara los resultados de encuestas aplicadas al sector no medido
de la empresa Aguas de San Pedro. Este sector se encuentra aquella poblacién que ain no cuenta
con un medidor de agua en su propiedad, y que la empresa establece una tarifa Gnica por uso y

categoria de acuerdo al sector de la ciudad donde se encuentre ubicada la propiedad.
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8
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5
4
3
2
1

0%
0%

60%

0%
0%
0%
0%
0%
0%

1.iConsidera que su factura se entrega a

tiempo?
2% 0%
Sl NO La mayoria de veces si La mayoria de veces no

Figura 37. Pregunta 1 de Encuesta aplicada al sector no medido

Fuente (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 1, de la encuesta aplicada al sector no medido de la

empresa Aguas de San Pedro, en relacion a la entrega de su factura se obtuvieron los siguientes

resultados: el 78% de los clientes consideran si se les entrega a tiempo su factura, un 24% dice que

no se le entrega a tiempo su factura y un 2% dice que la mayoria de las veces se les entrega a

tiempo.

100%

50%

0%

2.éldentifica la fecha de vencimiento en
su factura?

15% 0% 0%
Sl NO La mayoria de veces si La mayoria de veces

no

Figura 38. Pregunta 2 de Encuesta aplicada al sector no medido

Fuente (Elaboracion propia)
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Los resultados obtenidos de la pregunta 2, muestra que el 85% de los clientes del sector no
medido identifican con claridad la fecha de vencimiento de la factura por el servicio de agua que
se les brinda; un 15% considera no identifica la fecha de vencimiento de su factura (Hill Charle W.
L., 2009).

3.¢Es claro el monto total a pagar en su
factura?

120%
100%
80%
60%
40%
20%

2% 0% 0%
0%

Sl NO La mayoria de veces La mayoria de veces
Si no

Figura 39. Pregunta 3 de Encuesta aplicada al sector no medido
Fuente (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 3, muestra que el 98% de los clientes del sector no
medido tienen claro el monto a pagar por el consumo de agua, que se les factura; un 2% considera

no esté claro cudl es el valor a pagar.
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4. i{Le gustaria que el formato de su
factura cambiada para una mejor
comprension?
60%

50%

40%

30%

20%

10%

£

0%

%)
=2
o

Figura 40. Pregunta 4 de Encuesta aplicada al sector no medido

Fuente (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 4, muestra que el 50% de los clientes del sector no
medido le gustaria cambiara el formato de la factura; un 33% les resulta indiferente el cambio del
proceso y un 17% no estan de acuerdo, estos resultados son favorables para la empresa, ya que

puede realizar el cambio del formato de ser necesario para el nuevo proceso.

4.1.4 VARIABLE RECURSOS

El siguiente apartado se describira los resultados obtenidos después haberse aplicado la
encuesta a los colaboradores encargados del trabajo de campo en la Concesionaria Aguas de San
Pedro.

4141 RESULTADOS DE LA APLICACION DE ENCUESTA A
COLABORADORES

Los siguientes resultados se obtuvieron de encuestas aplicadas a colaboradores de la empresa
con la finalidad de identificar el nivel de satisfaccion de ellos, en relacién al desempefio de sus

labores.
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1. Le es asignado el equipo de
seguridad para el desarrollo de sus

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Figura 41. Pregunta 1 de Encuesta aplicada a los colaboradores
Fuente (Elaboracion propia)
Los resultados de la pregunta 1, muestran que el 84% de los colaboradores, que la empresa

si le brinda el equipo de seguridad para que puedan tomar las lecturas a los medidores de agua de

la ciudad de San Pedro Sula, pero el 16% considera no se les asigna el equipo adecuado.

2. Se le asigna el equipo necesario
para proteger su dispositivo hand
held de lluvia, polvo o calor

50%
40%

30% A%
20% — =1
10% 3% =18% 8% =16%-= =
0% ] = = =
< & ' & Ns
& N ) N N
N R O 3 N
N\ ¢S S N <
) < (y‘ QY‘
<& o &

Figura 42. Pregunta 2 de Encuesta aplicada a los colaboradores

Fuente (Elaboracion propia)
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Los resultados obtenidos de la pregunta 2, muestran que el 45% de los colaboradores
consideran no se les asigna el equipo de proteccion necesaria, 55% consideran no se les asigna el
equipo de proteccion necesario para los hand held de la lluvia, polvo o calor, es decir sean

impermeables.

3. El sistema de la toma de lectura es
eficiente y rapido

50%
40%

30% 39% —
20% 29% =
10% : 21% 11% 0%
0% ' ] : =
< < N < v
@Qq\ & & & s
S N of N N
& o Ns

Figura 43. Pregunta 3 de Encuesta aplicada a los colaboradores

Fuente (Elaboracion propia)

Los resultados obtenidos de la pregunta 3, muestran que el 68% de los colaboradores
consideran que el sistema de tomas de lectura e impresion de facturas es eficiente, un 21% dicen
que ocasionalmente es eficientes, y un 11% considera que el sistema es raramente eficiente; esto

porque en algunas ocasiones se pone lento o se traba el sistema.
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4. Considera que las inconsistencias del
sistema son utiles para sus hallazgos

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
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Figura 44. Pregunta 4 de Encuesta aplicada a los colaboradores

Fuente (Elaboracion propia)
Los resultados obtenidos de la pregunta 4, muestran que el 76% de los colaboradores
consideran que las inconsistencias del sistema son muy utiles., con un 21 % que probablemente y

3% esta indeciso; lo que puede determinar que no hay un total convencimiento que esta sean de

congruencia al proceso y esto puede generar el 17% de inconsistencia que atrasan el proceso.
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5. Ha recibido una instruccion adecuada
sobre el manejo del equipo para la toma

- 63%

A

de la lectura

0%

#

TOTALMENTE DE DEACUERDO  PARCIALMENTE EN DESACUERDO TOTALMENTE

ACUERDO

DEACUERDO DESACUERDO

Figura 45. Pregunta 5 de Encuesta aplicada a los colaboradores

Fuente (Elaboracion propia)

Los resultados de la pregunta 5, muestran que el 92% de los colaboradores indican que si han

recibido algun tipo de capacitacion en cuanto al uso adecuado del equipo; un 8% considera se debe

capacitar un poco mas para mejorar el manejo del equipo., este punto puede apoyar a optimizar

tiempo de gestion.
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4.2 COMPROBACION DE HIPOTESIS

Hi: El redisefio del proceso de facturacion, reducira el tiempo de entrega de la factura en méas

de un 50% en dias post lectura y emision.

Ho: Ho: El redisefio del proceso de facturacion no reducira el tiempo de entrega de la factura

en méas de un 50% en dias post lectura y emision.

Se acepta la hipotesis de investigacion, que si pueden reducir los tiempos de entrega de la
factura en mas de un 50% de 7 dias promedio a 1 y 3 dias; y por ende se rechaza la hipétesis, nula

ya que si reduce el tiempo en mas del 50%.

* Se rechaza la hipotesis , * Se acepta la hipétesis , que si
nula ya que si reduce el pueden reducir los tiempos de
tiempo en mas del 50%. entrega del proceso de

facturacion mas de un 50%

Ho: Elrediseiodel | i El rediseiio del
proceso de facturacion | ,roceso de facturacion
no reducird el tiempo | reducira el tiempo de

deentregadela ' epreg de la factura
facturaen menosde | 4c de un 50% en

un 50% endias post  iaq post lectura y
lecturay emision. ' oision.

Factores por los que Factores por los que se

se rechaza. aprueba.

* La optimizacion del * Con la propuesta del nuevo
proceso es posible y se % calendario de lectura se
puede reducir a mas del determinan dos propuestas
50% los tiempos de — de procesos en los cuales se
entrega de la factura. puede llegar de 7 dias

promedio a 1 y 3 dias,
respectivamente.

Figura 46. Analisis de la hipotesis
Fuente: (Elaboracion propia)
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Para la comprobacién de la hipotesis se presenta el cuadro comparativo del nuevo calendario

de lectura con la propuesta uno, que es entregar al dia tres dejando las inconsistencias para entrega

posterior y asi acortando los tiempos.

El siguiente cuadro muestra el comparativo como evidencia:

Tabla 6. Cuadro comparativo del calendario propuesto con el que maneja actualmente ASP

Mayo Actual Mayo Propuesto

Dias de Dias de

Dia Habil | Eesus fe Dis:rei;:?:ién Veni?;?i:nto j::;eeglaa L::t::a DistFrei;t?:ién Ven'::?;:;:nto ::::lzglaa

Lectura Lectura
Dia Habil 01/ 06/05/2018 | 10/05/2018 31/05/2018 6 01/05/18 04/05/18 24/05/18 3
Dia Habil 02| 07/05/2018 | 11/05/2018 | 01/06/2018 9 02/05/18 05/05/18 25/05/18 3
Dia Habil 03| OS*/OS*IZOﬁ 13/05/2018 | 03/06/2018 8 03/05/18 06/05/18 26/05/18 3
Dia Habil 04| 09/05/2018 | 13/05/2018 | 03/06/2018 6 04/05/18 07/05/18 27/05/18 3
Dia Habil 05/ 10/05/2018 | 13/05/2018 | 03/06/2018 5 05/05/18 08/05/18 28/05/18 3
Dia Habil 06/ 11/05/2018 | 14/05/2018 | 04/06/2018 4 06/05/18 09/05/18 29/05/18 3
Dia Habil 07| 12/05/2018 | 16/05/2018 | 06/06/2018 4 07/05/18 10/05/18 30/05/18 3
Dia Habil 08| 14/05/2018 | 17/05/2018 | 07/06/2018 5 08/05/18 11/05/18 31/05/18 3
Dia Habil 09| 15/05/2018 | 18/05/2018 | 08/06/2018 7 09/05/18 12/05/18 01/06/18 3
Dia Habil 10| 16/05/2018 | 20/05/2018 | 10/06/2018 5 10/05/18 13/05/18 02/06/18 3
Dia Habil 11| 17/05/2018 | 20/05/2018 | 10/06/2018 4 11/05/18 14/05/18 03/06/18 3
Dia Habil 12| 18/05/2018 | 22/05/2018 | 12/06/2018 7 12/05/18 15/05/18 04/06/18 3
Dia Habil 13| 19/05/2018 | 24/05/2018 | 14/06/2018 9 13/05/18 16/05/18 05/06/18 3
Dia Habil 14| 21/05/2018 | 25/05/2018 ‘ 15/06/2018 9 14/05/18 17/05/18 06/06/18 3
Dia Habil 15| 22/05/2018 | 27/05/2018 ‘ 17/06/2018 11 15/05/18 18/05/18 07/06/18 3
Dia Habil 16| 22/05/2018 | 28/05/2018 18/06/2018 15 16/05/18 19/05/18 08/06/18 3
Dia Habil 17| 23/05/2018 | 29/05/2018 19/06/2018 7 17/05/18 20/05/18 09/06/18 3
Dia Habil 18| 24/05/2018 | 30/05/2018 20/06/2018 9 18/05/18 21/05/18 10/06/18 3
Dia Habil 19| 25/05/2018 | 30/05/2018 20/06/2018 8 19/05/18 22/05/18 11/06/18 3
Dia Habil 20| 26/05/2018 | 30/05/2018 ' 20/06/2018 7 20/05/18 23/05/18 12/06/18 3
Dia Habil 21| 27/05/2018 | 02/06/2018 | 23/06/2018 7 21/05/18 24/05/18 13/06/18 3
Dia Habil 22 28/05/2018 | 02/06/2018 | 23/06/2018 9 22/05/18 25/05/18 14/06/18 3
Dia Habil 23| 29/05/2018 04/06/2018 | 25/06/2018 5 23/05/18 26/05/18 15/06/18 3
Dia Habil 2_4»22_/05/2018 | 31/05/2018 | 21/06/2018 9 24/05/18 27/05/18 16/06/18 3
Dia Habil 25| 29/05/2018 | 04/06/2018 25/06/2018 11 25/05/18 28/05/18 17/06/18 3
Dia Habil 26/ 30/05/2018 | 04/06/2018 25/06/2018 10 26/05/18 29/05/18 18/06/18 3
Dia Habil 27| 31/05/2018 | 04/06/2018 25/06/2018 7 27/05/18 30/05/18 19/06/18 3

Fuente: (Elaboracion propia)
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Adicional se ejecutd un piloto del dia habil tres con menor cantidad de inconsistencias

comprobando que las 380 cuentas pueden ser distribuidas posterior a la verificacion asi

determinando que si se puede reducir a los tres dias el proceso de facturacion. A continuacion de

muestra el cuadro del dia piloto.

Tabla 7. Prueba piloto realizada para encontrar inconsistencias

Fuente: (Elaboracion propia)

INCONSISTENCIAS
% de
. . ) ) Inconsistencias | inconsistencias e % c.ie
Dia Habil | Inconsistencias L. Modificaciones del
Modificadas encontradas del
total de cuentas total de cuenta

Dia H&bil 01 740 40 21% 1%
Dia Habil 02 389 47 10% 1%
Dia Habil 03 380 32 10% 1%
Dia Habil 04 672 64 14% 1%
Dia Habil 05 488 40 14% 1%
Dia Habil 06 376 39 12% 1%
Dia Habil 07 659 57 14% 1%
Dia H&bil 08 612 37 12% 1%
Dia Habil 09 697 58 16% 1%
Dia Habil 10 566 53 29% 3%
Dia Habil 11 753 51 23% 2%
Dia Habil 12 379 34 13% 1%
Dia Habil 13 631 61 16% 2%
Dia Habil 14 407 30 11% 1%
Dia Habil 15 327 40 10% 1%
Dia Habil 16

Dia Habil 17 568 43 14% 1%
Dia Habil 18 1142 29 32% 1%
Dia Habil 19 461 52 14% 2%
Dia Habil 20 740 52 22% 2%
Dia Habil 21 495 30 13% 1%
Dia Habil 22 644 65 18% 2%
Dia Habil 23 479 34 16% 1%
Dia Habil 24

Dia Habil 25 6 > — B
Dia Habil 26 0 o 25% 0%
Dia Habil 27 15 1 o 1%
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1) Los resultados obtenidos y el andlisis de los datos se determinan que se puede reducir el
tiempo de entrega a 1 y 3 dias con las dos propuestas presentadas de la restructuracion del
calendario de lectura y distribucion, como las cargas de trabajo de los lectores repartidores e
incorporar la tendencia del mercado a una facturacion en sitio, lo cual determina un redisefio del

proceso actual de facturacion.

2) Aguas de San Pedro con la optimizacion del proceso de facturacion tendra un impacto de
aumento del flujo de caja en el periodo, con un 26 % en el sector medido y 4% en sector no medido

los cuales servirdn para cumplir mas efectivamente con sus compromisos adquiridos.

3) El analisis de la variable cliente nos determina con los resultados, lo sensible que son los
clientes a los cambios y adicional a su percepcion actual que su factura es entregada a tiempo
debido a que su vencimiento inicia desde la entrega, pero se denota posterior que el mayor % de
los clientes no percibe cuando se realiza la lectura y esto no genera que solo el 74% tenga una total
confianza del proceso.

4) La encuesta aplicada a los colaboradores determina que los lectores requieren otros
elementos de seguridad para el desarrollo de sus labores, adicional al referirse al proceso tienen
mucha relacion la percepcion de estos con el uso adecuado de inconsistencia y manejo adecuado

del equipo él % de inconsistencia efectivas de va de un 17% encontrado a un 1% efectivo.

5.2 RECOMENDACIONES

1) Crear un piloto de la implementacion esquema de redisefio del calendario de lectura y

distribucion, como determinar la factibilidad de incorporar el esquema de impresion y facturacion
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en sitio, esto ahorrara tiempo y personal que emite y ordena la factura, sin dejar de tomar encuentra
realizar un benchmarking con operadores de servicios que han implementado sistemas de
optimizacion de tiempos al proceso de facturacion y asi tomar todas la fortalezas y oportunidades

que se presentaron en su implementacion.

2) Analizar los demas procesos que impactaran en el redisefio del proceso, como ser cobranzas,
finanzas, cortes y reconexion ya que al acortar tiempos estos también se veran impactados en sus
procesos Y las fechas de pago de los clientes pueden ser modificadas y sus medios de pago deberan

estar en coordinacion, como ejemplo puntual los débitos automaticos de los usuarios.

3) Socializar anticipada y debidamente los cambios que impacten a los clientes e incorporar
focus group ante el cambio del disefio del formato de factura con los clientes.

4) Socializar anticipada y debidamente los cambios que impacten a los colaboradores y
determinar un plan de capacitacion para el nuevo proceso a implementar, ya que actualmente los
colaboradores solo el 63% esté totalmente de acuerdo que han recibido una instruccion adecuada
del manejo del equipo.

89



BIBLIOGRAFIA

HEIZER JAY, R. B. (2009). Principios de Administracion de Operaciones. Mexico: Pearson

Educacion.

Hill Charle W. L., J. G. (2009). Administracion Estrategica. Mexico: Mc Graw Hill .

Optima de Urbana (31 de Julio de 2012). http://optimadeuraba.com. Obtenido de

http://optimadeuraba.com/novedades/facturacion-en-sitio/

Portafolio (21 de Agosto de 2013). http://www.portafolio.co.  Obtenido  de

http://www.portafolio.co/economia/finanzas/facturacion-sitio-satisfechos-clientes-71156

INDRA ( 3 de Mayo de 2018). https://www.indracompany.com. Obtenido de

https://www.indracompany.com/es/facturacion-sitio

Real,C.E. (2009). https://www.camaracr.org. Obtenido de
https://www.camaracr.org/uploads/tx_icticontent/Manual_Experiencias_Plan_Estrategico

_y_CMI_01.pdf

Hernandez Sampieri, R. (2014). Metodologia de la Investigacion (Sexta). México: Mc Graw Hill.

Summers, D. C. (2006). Administracion de la Calidad. México.

Symnetics S.A. (n.d.). Introduccidn a los Conceptos del Balanced Scorecard. Argentina .

90



ANEXOS

ANEXO 1 CARTA DE AUTORIZACION DE ASP

ANEXOS
ANEXO 1: CARTA DE AUTORIZACION DE LA EMPRESA O
INSTITUCION

Sep Mo Sula.  Cortes B 106) /8

! (Cuidad), (Departamento} (Dia, mes y afio)

HMaorizio ¢ hicvell;

(Nombre y apellidos del Director o Gerente)

C."\C'\'e)’?‘;e C/jey\eya (
(Puesto Laboral)

Adoecs de Scn !PGO\VO

*«(Em presa o Institucién)

5 Lcs @o\/wﬂ S

{Direccion p{incipal de la empresa o institucion)

Estimado Sefior(a):

Reciba un cordial y atento saludo. Por medio de la presente deseamos solicitar su apoyo, dado que
somos alumnos de UNITEC y nos encontramos desarrollando el Trabajo Final de Investigacién
previo a.obtener nuestro titulo de maestria en
DIifCccion & pprescri o]

Hemos seleccionadg como tema _ (D1 m 2eci o che  F 7 @on <o Ne

enfreg o de la Sedor b 3¢ dguafohble. Amas oo tho por lo que
estarfamos muy agradecidos de contar con el apoyo de la empré"sa que usted representa para poder
desarrollar nuestra investigacién. En particular, dicha solicitud se circunscribe a peticionar que se
nos autgrice a realizar,__Fneco esJes N Soind ecs i

e 4 €mgec Poves  Tonos DO P e Fe

(encuestas, sondeos, etc).

A la espera de su aprobacion, me suscribo de Usted.

Atentamente,

o lelepez Naven | b, xS
Firm, nomtzc v aflldos Firma, nombre y apellidgs
M- VY S PR

No. de cuenta: fG *ci 3/ No. de cuenta:
Por este medio A 3 o OS (g‘e Scun ?QDX-{&;

{empresa / institucién),
Autoriza la realizacién dentro de sus instalaciones el proyecto de investigacién de Postgrado
antes mencionado,

!
AMavyizie cevells v F@Av&g
Nbre v sello del Director / Gerente} VolRo.

A,gua;x\’

de San Pedro
GERENCIA GENERAL

20
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ANEXO 2 CARTA DE COMPROMISO PARA ASESORIA TEMATICA

CARTA DE COMPROMISO PARA ASESORIA TEMATICA

Srs. Facultada de Postgrado UNITEC

Por este medio Yo A G \/@ I C)/\ VIC,)’\ l )

Identidad No. /L/ 5 / 766" OO /5? Pregrado: (i €1 (7e-S jufndxcc\s v SocraleS
Postgrado: M ecorSes Howienmos
Doctorado en: _ C\ €l e /lr&m\ NiStraty oS

Hago constar que asumo la responsabilidad de asesorar técnicamente el trabajo de tesis de
maestria denominado.

(Dp%\m:'zc,,c:o”m Ae DOCces o de Secdorceroh

e p Aguus A\({ S P:@A\f@ X

A ser desarrollado por el (los) estudiante (s)

T Tile  Ehrelbeth  Japes
Fowen VO here. Za@oQ

Por lo cual me comprometo a realizar de manera oportuna a revisiones y Facilitar las
observaciones que considere pertinentes a fin que se logre realizar el Trabajo de tesis en el
plazo establecido por la facultad de postgrado.

Dado en la Ciudad de San Pedro Sula el Cf de O?‘ del 2018

oA 2

T Firma h
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ANEXO 3 ENCUESTA APLICADA LOS USUARIOS

Buen dia estimado usuario su opinion es muy importante, por lo que agradecemos nos responda las siguientes preguntas:

1-Condisdera que su factura se entrega a tiempo?

Si

No

Lamayor parte de [a veces s

Lamayor parte de [a veces no

2-Identifica la fecha de vencimiento de su factura?

Si

No

Lamayor parte de [a veces s

La mayor parte de a veces no

3-Es rapidamente identificado el valor de metros facturados?

Si

No

Lamayor parte de [a veces s

Lamayor parte de a veces no

4-Es claro ¢l monto total pagar?

Si

No

La mayor parte de [a veces si

La mayor parte de a veces no

5-Le gustaria que el formato de su factura fuera modicado para una
mejor comprension’?

Si

No

Indiferente

6-Percibe confianza en el proceso de toma de lectura?

Si

No

Lamayor parte de [a veces s

Lamayor parte de [a veces no

7- Le gustaria que su factura fuera entregada al momento de [a toma 1

de sulectura?

Si

0

Indiferente
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ANEXO 4 ENCUESTA APLICADA A LOS COLABORADORES

Buen dia Colaborador su opinion es muy importante, por lo que agradecemos nos responda las siguientes preguntas

Siempre 5
. . . Frecuentemente 4
Le s asignado el equipo de seguridad para -
Ocasionalmente 3
el desarrollo de sus toma lectura?
Raramente 2
Nunca 1
Siempre 5
Se le asigna el equipo necesario para Frecuentemente 4
proteger su dispositivo Hand Hled de Ocasionalmente 3
lluvia, polvo o calor ? Raramente 2
Nunca 1
Siempre 5
, Frecuentemente 4
El sistema de la toma de lectura es -
- . Ocasionalmente 3
eficiente y rapido?
Raramente 2
Nunca 1
Definitivmente si 5
. L Probablemete si 4
Considera que las inconsistencia del :
. . Indesiso 3
sistema son utiles para sus hallazgos?
Problamente no 2
Definitivamente no 1
Totalmente deacuerdo 5
Ha recibido una instrucion adecuada sobre Decauerdo 4
el manejo del equipo para la toma de la Parcialmente decuerdo 3
lectura ? En desacuerdo 2
1

Totalmente en desacuerdo
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