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INTRODUCCION

Este trabajo fue realizado en la empresa Elara Comunicaciones S.A de C.V. (Elara) en
su Telepuerto ubicado en la Ciudad de México.

Elara es concesionario de Red Publica con mas de 6,000 puntos de conexion (VSATS)
operando y ofreciendo servicios satelitales moviles, back up, MPLS, GSM IP, entre
otros.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En noviembre del afio 2012 la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT),
anuncio el fallo de una licitacion para contratar conectividad a Internet, a través de
operadores satelitales de la industria privada, a sitios en zonas marginadas, en
inmuebles publicos de salud, educacion, centros comunitarios, entre otros.

La licitacion estuvo conformada por cuatro partidas, de las cuales la region mas grande
estuvo constituida por 2,717 sitios ubicados en los estados de Campeche, Chiapas,
Oaxaca, Quintana Roo, Tabasco y Yucatéan y fue adjudicada a Elara Comunicaciones.

La Organizacion debia encargarse del equipamiento, instalacion, operacion y
mantenimiento de las estaciones remotas asignadas, ademas de ofrecer el segmento
satelital, en conjunto con sus proveedores. Tenia el compromiso contractual de llevar
servicios de conectividad a sitios publicos remotos, particularmente en zonas remotas
y marginadas del pais en un periodo maximo de 5 meses (Enero a Mayo de 2013).

Elara logré conectar los 2,717 sitios en tiempo record superando las expectativas del
cliente (SCT), sin embargo, para lograrlo recurri6 a contrataciones masivas de
personal duplicando el numero de empleados en muy poco tiempo, ademas se tuvo
que recurrir a la contratacion de 21 proveedores, siendo el mayor nimero para un solo
proyecto, se atendieron mas de 3000 llamadas a la semana por el personal de Mesa
de Servicio, se crearon nuevas areas para poder mantener la operacion y cumplir con
el servicio de 7 x 24 y se duplico, en solo unos meses, el total de antenas que Elara
Comunicaciones habia acumulado sus 8 afios de vida.

La empresa comenz6 a crecer exponencialmente en todos los sentidos,
infraestructura, namero de sitios instalados, inventario, personal, facturacion,
proveedores, etc. Sin embargo, y a pesar de ser una empresa Certificada en 1ISO 9001,
los procesos disefiados e implementados no fueron capaces de soportar la operacion
y muy pronto se volvieron obsoletos, insuficientes e ineficientes.



JUSTIFICACION

Dada la naturaleza de los servicios ofertados por Elara Comunicaciones, es de suma
importancia contar con procesos adecuados para: i) garantizar un servicio de
excelencia basado en los mas altos estandares de calidad, ii) el cumpliendo de los
niveles de servicios (SLA’S) establecidos, iii) garantizar el soporte 7 x 24 y iv) atencion
personalizada para cada uno de los clientes.

Sin embargo, para llevar a cabo esto, se requiere que los procesos sean agiles,
eficientes y flexibles con un enfoque orientado en la mejora continua.

El presente trabajo tiene como finalidad mostrar la metodologia utilizada en Elara
Comunicaciones para lograr implementar y mejorar los procesos de la Organizacion a
través del correcto uso de herramientas para la mejora continua tales como el estudio
de brecha, ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), la estandarizaciéon de
algunas practicas como el uso de formatos, manuales, instructivos y otros documentos
de trabajo a través del fortalecimiento al Sistema de Gestion de Calidad (ISO 9001),
uso del método KAIZEN y el Andlisis de Causa — Raiz o Método Ishikawa.

CONTENIDO TEMATICO

El contenido de este trabajo profesional se divide en 4 capitulos:

En el primer capitulo se brindan detalles de la historia de la empresa desde su creacion
hasta la actualidad. También, se habla un poco acerca de su filosofia de trabajo,
organigrama, ubicacién y descripcion general del negocio.

En el segundo capitulo se explica el contexto de la organizacion al inicio del proyecto,
se dan mas detalles de las areas de oportunidad o mejora detectadas asi como su
alcance y se muestra la metodologia para atenderlas.

El tercer capitulo de este trabajo tiene la finalidad de mostrar los resultados de la
aplicacion de la metodologia propuesta para atender las areas de oportunidad
detectadas.

Para el cuarto capitulo se detallan brevemente los resultados obtenidos del uso y
aplicacion de la metodologia elegida haciendo referencia a los objetivos propuestos
para este trabajo.

Finalmente, en el capitulo de Conclusiones, se da la interpretacion a los resultados
obtenidos indicando si son o no positivos, enfocandose principalmente en los objetivos
establecidos e indicando el grado de cumplimiento. También se entregan algunas
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recomendaciones para hacer de la mejora continua una practica habitual en los
diferentes puestos de trabajo.

OBJETIVO GENERAL

Analizar los diferentes niveles de procesos de la organizacion haciendo la
identificacion de los procesos criticos que requieren aplicar técnicas de mejora
continua para hacerlos eficientes, agiles y flexibles de acuerdo con las exigencias de
la operacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar la documentacion relevante que sirva de apoyo para realizar un
andlisis o diagndstico de la situacion inicial de la Organizacion.

¢ Identificar el alcance y grado de madurez del Sistema de Gestion de Calidad.

e Realizar un analisis de los procesos de la organizacion para entender su
estructura y funcionamiento.

e Identificar las herramientas de mejora continua adecuadas para la
Organizacion.

ALCANCE

Este trabajo se enfoca en el analisis e identificacion de aquellos procesos que sean
criticos para la operaciéon de la empresa, asi como en el uso de diferentes herramientas
de mejora continua que se consideren adecuados para lograr el mejoramiento e
implementacion de procesos eficientes, agiles y flexibles, tomando como punto de
partida el estado inicial y contexto en el que se encuentra la empresa al momento de
iniciar el analisis.



CAPITULO |I. GENERALIDADES

1.1 MARCO DE REFERENCIA
1.1.1 HISTORIA

Elara Comunicaciones es proveedor lider de telecomunicaciones y tecnologia en
México y Latinoamérica; ha sido clasificada dos afios consecutivos, en el Top de
Operadores de Telepuertos por la World Teleport Association, entre los primeros 20
telepuertos con mayor crecimiento en la industria y con mayores ingresos. En 2014
Jorge Villarreal, CEO de la empresa, recibi6 el reconocimiento "Teleport Executive of
the year" por la misma asociacion.

Cuenta con un Telepuerto establecido en México, el cual comenz6 a operar en el afio
2004, habiendo instalado el primer Hub iDirect con la red mas grande en este paisy la
segunda en Latinoamérica, siendo el concesionario de red publica y operador satelital
con mas experiencia en el mercado corporativo.

Desde entonces se trabaja con varios satélites, que permite dar cobertura con base en
las necesidades de cada uno de los clientes; se tienen mas de 6,000 VSATs operando
con transmision y recepcion de trafico corporativo (voz, datos y video).

Elara proporciona servicios satelitales llave en mano para sectores empresariales
verticales. Estas soluciones proporcionan conectividad bidireccional de alta velocidad,
y adaptabilidad para atender necesidades especificas de cada cliente.

La Organizacion tiene hoy en dia reconocimiento como una de las Mejores Empresas
Mexicanas (MEM), iniciativa liderada por Deloitte, Banamex y el ITESM. Ademas de
que su equipo ha recibido reconocimientos internacionales como “The Rising Star in
VSAT” (2013 y 2014).

Desde el afio 2011 cuenta con certificacién en la Norma Internacional ISO 9001 en su
version 2008; esta alineada a las mejores practicas de ITIL v3.0 y se encuentra en
proceso de obtener la certificacion ISO 20000:2011.



1.2 FILOSOFIA DE LA EMPRESA

1.2.1  MISION

“Proporcionar soluciones innovadoras de telecomunicaciones y tecnologia adaptadas
a las necesidades de cada cliente con excelencia en el servicio, en beneficio de
nuestros empleados, accionistas y la sociedad.”

1.2.2 VISION

“Ser reconocidos como la mejor alternativa en servicios de telecomunicaciones y
tecnologia en el mercado internacional y contar con el mejor equipo de profesionales.”

1.2.3 LEMA
“Nadie es mejor que todos juntos. “

Jorge Villareal.
CEO Elara Comunicaciones S.A. de C.V.

1.2.4 VALORES

e Pasion. - Somos dedicados, nos impulsa nuestro entusiasmo, entrega y gusto
por lo que hacemos.

e Compromiso. - Vivimos nuestra misién y vision con una cultura de esfuerzo
adicional, lealtad y responsabilidad.

e Respeto. - Reconocemos y valoramos la riqueza de la diversidad.

e Confianza. - Fortalecemos nuestras relaciones, brindando certidumbre a
nuestros clientes.

e Calidez. - Tratamos a nuestros clientes como invitados y amigos.
1.2.5 POLITICA DE CALIDAD

“‘Mantener y actualizar el sistema de gestion y operarlo bajo un esquema de mejora
continua, con la finalidad de satisfacer y exceder las expectativas de los clientes,
asegurando un crecimiento y rentabilidad permanente del negocio, asi como el
desarrollo profesional de nuestros empleados.”
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1.2.6 OBJETIVOS

1.2.6.1 ESTRATEGICOS

e Ingresos 22.1 MDD

e EBTIDA 30.5%

e Lograr una satisfaccion del cliente del 90%
e Disponibilidad de Red 99.95%

e Retencion de clientes 100%

1.2.6.2 DE CALIDAD

e Desarrollo del talento humano
e Lograr una satisfaccion del cliente del 90%
e Actualizar y Operar el Sistema de Gestion de Calidad

1.3 LOS DIEZ MANDAMIENTOS ORGANIZACIONALES

VI.

VII.

VIII.
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Servicio al cliente - Nuestro compromiso con el cliente es nuestra mas
importante mision.

Innovacion - Siempre vemos hacia delante con actitud de innovacién y
aprendizaje.

Etica e integridad - Siempre trabajamos bajo un principio de ética e integridad.

Trabajo en equipo - Trabajamos en equipo y fomentamos el compafierismo y
la comunicacion en un ambiente de trabajo divertido.

Excelencia - Solo ofrecemos la mejor solucion a nuestros clientes y
maximizamos su valor.

Equilibrio - En Elara las personas se desarrollan humana y profesionalmente
para siempre estar en balance con las cosas relevantes de su vida.

Eficacia - Siempre trabajamos con agilidad y velocidad de respuesta.

Organizacion - Nuestro desempefio siempre es eficaz, simple y se realiza de
manera planeada.



IX. Flexibilidad - Somos adaptables, abiertos y escuchamos a nuestros clientes en
beneficio de sus necesidades.

X. Rentabilidad - Nos aseguramos de la rentabilidad para garantizar el trabajo de
cada uno de nosotros como regla sistematica.

1.4 DESCRIPCION DEL NEGOCIO

Cada cliente cuenta con caracteristicas y necesidades Unicas; seria imposible contar
con una solucion de telecomunicaciones estandarizada. Conscientes de esta realidad,
en Elara Comunicaciones se disefian soluciones a la medida, adaptando la tecnologia
a la operacioén y requerimientos de cada cliente.

Algunos ejemplos de los tipos de soluciones que se ofrecen son:

e Enlaces MPLS

e Enlaces de respaldo

e Enlaces hibridos

e Backhaul GSM

e VNO (Virtual Network Operator)

e Quick Start (Servicios de arranque de operaciones)

Los servicios se tienen disponibles en diferentes satélites de manera que se puede
ofrecer una de las mejores coberturas en el mercado y se utilizan todo tipo de antenas:
fijas, auto-tracking y auto-desplegables, para servicios en cualquier inmueble,
vehiculo, plataforma fija 0 semisumergible, barco y hasta aviones.

El Telepuerto de Elara Comunicaciones cuenta con enlaces de ultima milla que
permiten la interconexién a cualquier punto donde requiera el cliente.

Las soluciones de Elara usan tecnologia de punta que funcionan en diferentes bandas
de operacion: Ku, C, Ka, aprovechando las ventajas y beneficios de estas para
adaptarse a los requerimientos y necesidades especificas de cada cliente.

1.4.1 SERVICIOS ADICIONALES

Siguiendo la filosofia de superar siempre las expectativas de sus clientes, Elara ha
desarrollados soluciones que incluyen, entre otras:
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e Administracién de redes hibridas satelitales VPN
e Integracion de IPVT (Internet Protocol Television)
e Integracion con tecnologias GSM-satelital

e Servicios de telefonia rural

¢ Plataforma de transferencias Multicast de datos

1.4.2 COBERTURA

Actualmente se ofrece una amplia cobertura en la Republica Mexicana y Latinoamérica
utilizando los siguientes satélites: o0 HID o Amazonas2 o Intelsat23 o Satmex6 o
Americom9, con capacidad instalada para operacion satelital en las bandas de
frecuencia C, Ku y Ka.

1.5 ORGANIGRAMA

Elara Comunicaciones esta formada por 8 diferentes Direcciones:

e Entrega de Servicios

e Operaciones

e Comercial

e Legal

e Recursos Humanos

e Infraestructura

e Administracion y Finanzas
e Planeacion Estratégica

En el siguiente organigrama se muestra la estructura completa de cada Direccion.
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Configuraciones

Direccion de
Planeacion
Estratégica

Direccién de Di i6n C ial
Operaciones e ientomercia Direccién Legal

Direccion de Direccion de Direccion de Finanzas|
ecursos Humanos Infraestructura y Administracion

Ventas Servicios Generales LAN Cuentas por Cobrar Procesos y Mejoras
Program

Eee Plataforma Satélital Cuentas por Pagar Soporte Tl

Service Desk

Aseguramiento de
Soporte de Preventa RF y Facilities Tesoreria Ingresos

Almacén

Monitoreo " .
Almacén y Logistica

Compras

Figura 1 Organigrama Elara Comunicaciones, 2014.

1.6 DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

El puesto en el que me desempefié dentro de Elara Comunicaciones fue el de
Especialista de Mejoras y Procesos. Las actividades y proyectos en los que participé

son:

1.
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Ingenieria de procesos, que tuvo alcance para toda la organizacion incluyendo
los diferentes niveles de procesos. Principalmente mi trabajo se centr6é en hacer
mejora e implementacion de procesos, sin embargo, también realicé el
modelado de otros procesos criticos para la organizacion.

Creacion de un Modelo de Mejora Continua o "KAIZEN", que inici6 con la
creacion de un Comité de Mejora Continua e Innovacion con especialistas de
todas las areas para realizar mejoras en los procesos operativos dentro de la
empresa. Mi funcion principal fue dar capacitacion y mostrar la metodologia
para llevar a cabo proyectos de mejora en sus areas a partir de un analisis de
causa-raiz.

Actualizacion y fortalecimiento al Sistema de Gestion de Calidad. Seguimiento
y verificacion del cierre de no conformidades. Planeacion y ejecucion de
auditorias internas.



1.7 UBICACION

1.7.1 MACRO LOCALIZACION

Elara Comunicaciones S.A de C.V. esté ubicado en el Sur de la Ciudad de México, en
la Delegacion Tlalpan. En este mismo lugar se encuentra el Telepuerto y toda la
operacion de la Empresa.

S Estados Unidos

Centro
- América

Figura 2 Fuente. travelbymexico.com 2012. Macro localizacién de la Empresa.
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1.7.2 MICRO LOCALIZACION

La Direccion de la Empresa es Elara Comunicaciones, Huipulco 75, Toriello Guerra,
C.P. 14050, México, Ciudad de México.

o

Nike Store Azteca o

lospital Meclos g a

lineg
BOL TLALPAN
»
< Cineme
L”"/, X .p‘J.- X
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&,
U : Q
'%r/ - Hospatal Tlolps
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N = Conalep Tlalpan | c(:)/,
o
0 - Verificentro TL904S
B .

4 Elara Coenunicaciones

<
pital Médica Sur i -
a AN P
[+
%,
e

Figura 3 Fuente. Google Maps 2016. Micro localizacion de la Empresa.
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CAPITULO Il. ESTADO INICIAL DEL PROYECTO

2.1 ANTECEDENTES

En solo tres afios México se ha transformado en una nacion mas moderna, competitiva
e incluyente. Uno de los sectores en lo que se puede apreciar con mayor claridad esta
profunda transformacion, asi como sus resultados, es el de las telecomunicaciones. A
partir del 10 de junio de 2013, fecha en que se promulgé la reforma constitucional de
telecomunicaciones, iniciaron los cambios que han llevado a este sector a una nueva
era, cumpliendo en buena medida con sus principales objetivos: mas competencia,
mayor conectividad, mejor calidad y menores precios.

En cuanto al objetivo establecido en la reforma de dotar de mayor conectividad y
acceso a internet a la ciudadania, a través del programa México Conectado se ha
aumentado de manera significativa la cobertura en sitios publicos con internet gratuito.
A la fecha se cuenta con cerca de 100 mil sitios y espacios publicos conectados y
contratados con internet de banda ancha. De esta manera se ha beneficiado a millones
de usuarios quienes gozan de este servicio en escuelas, clinicas, hospitales y
bibliotecas.

En el afio 2012, derivado del proyecto de México Conectado, Elara Comunicaciones
participa y gana una de las cuatro partidas en las que estuvo conformada la licitacion.
Esta partida fue la mas grande y estuvo constituida por 2,717 sitios ubicados en los
estados de Campeche, Chiapas, Oaxaca, Quintana Roo, Tabasco y Yucatan.

2.2 CONTEXTO DE LA EMPRESA

En la actualidad Elara Comunicaciones es proveedor lider de telecomunicaciones y
tecnologia en México y Latinoamérica con mas de 6,000 VSAT s operando con
transmision y recepcion de trafico corporativo (voz, datos y video).

Hasta el afio 2014, era el Unico Telepuerto en México que estaba rankeado por la
World Teleport Association (WTA) como el Telepuerto No. 1 en crecimiento econémico
y nombrado 3 afios consecutivos en el “Top 20 Worldwide Ranking” de telepuertos
independientes.

Elara ha sido reconocida como una de las sesenta Mejores Empresas Mexicanas del
2014, iniciativa liderada por Deloitte, Banamex y el ITESM vy, desde entonces, se
mantiene con este distintivo.

En el afio 2010, la empresa obtiene la Certificacion en la Norma Internacional ISO 9001

en su version 2008. A partir de ese momento la empresa comienza a alinearse a
diferentes marcos de referencia como ITIL v3, ISO 2000 e ISO 27000.
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En el afio 2012, gana una de las cuatro partidas del proyecto México Conectado y a
principios de 2013 comienza con la instalacion y operacion de 2,717 sitios en gran
parte del sureste mexicano.

2.3 AREA DE MEJORA DETECTADA

Debido a la magnitud del proyecto de SCT, se contraté una gran cantidad de personal
y proveedores para atender la operacion. Se fortalecieron y crearon algunas areas
que, entre otras cosas, servirian para: i) dar soporte a la operacion 7 x 24 ante
cualquier incidente, ii) garantizar que después de finalizada la instalacién en sitio se
pudiera validar el funcionamiento adecuado en ese mismo momento, iii) la facturacion
agil y oportuna, iv) el cuidado del cliente al atender oportunamente cualquier queja o
inconformidad en el servicio y v) el seguimiento a cualquier requerimiento adicional
que el cliente pudiera necesitar como nuevos sitios, adecuaciones, mantenimientos o
modificacion a alguna red en operacion.

A pesar de ser una empresa Certificada en ISO 9001 y estar alineada con otros marcos
de referencia como ISO 20000, ISO 27000 e ITIL v3, se iniciaron operaciones en las
nuevas areas sin el soporte adecuado de procesos, politicas, objetivos, indicadores y
documentacion necesaria para medir su desempefio y apoyar a establecer claramente
los lineamientos de operacion y actividades que cada rol debia desempefiar.

Era de esperarse también, que los procesos existentes no fueran capaces de soportar
la magnitud de la operacion. Elara creci6 su operacion al doble en tan solo unos meses
y en poco tiempo, los procesos establecidos, se volvieron obsoletos e ineficientes y
fueron reemplazados por recursos humanos que ayudaron, de cierta forma, a equilibrar
la operacion y lograr entregar el servicio en el tiempo comprometido.

La necesidad de contar con procesos, no solo agiles o eficientes, sino también flexibles
y robustos de acuerdo con las exigencias de la operacién se hizo cada vez mas
evidente. Se necesitaba tener mayor control sobre los procesos y el crecimiento de la
empresa, comenzar a fijar bases mas sélidas para comenzar a preparar el camino para
un crecimiento exponencial de la organizacién y crear en todos los integrantes una
cultura de mejora continua.
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2.4 ESTUDIO DE BRECHA

Una empresa de Consultoria, Corporacion Desivera S.A. de C.V., realizé un estudio
de brecha al Sistema de Gestion de Calidad con dos objetivos puntuales: i) identificar
el grado de madurez obtenido a lo largo de més de 3 afios de trabajo con este marco
de referencia y ii) conocer el grado de implementacion del Sistema de Gestidon. La
finalidad era proponer acciones para obtener un nivel mayor de efectividad en la
operacion de la empresa.

Entre otras cosas, se buscaba también que, a partir de los resultados de este andlisis,
se pudieran identificar las causas por las que los procesos, a pesar de estar
documentados y eran reconocidos por las areas usuarias, no estaban siendo eficientes
a la hora de ejecutarse. Era importante conocer la percepcién de la gente acerca del
Sistema de Gestion de la Calidad y comprender su postura ante los cambios.

Este analisis fue muy importante, ya que a partir de él se generd un plan de trabajo
para el &rea de Procesos y Mejoras en donde desempefié funciones como especialista
de Mejora Continua y Procesos.

Es importante sefialar que el trabajo basado un sistema de gestién de calidad tiene
como objetivos dos cosas:

a) Demostrar la capacidad de la empresa “para proporcionar de una forma coherente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y los reglamentos aplicables”.

b) “Aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicaciéon eficaz del sistema,
incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el aseguramiento de
la conformidad con los requisitos del cliente y los reglamentos aplicables”.

Ambos objetivos no pueden cumplirse de la noche a la mafiana, se requiere un cambio
cultural en las personas y en la organizacion antes de que esto suceda. Sin embargo,
para que las empresas sepan en qué parte del camino hacia la madurez se encuentran,
se utilizan diferentes herramientas que aportan, a través de datos duros y una vision
objetiva, la informacién necesaria para tomar acciones encaminadas a la mejora
continua.

Para realizar la medicion de los resultados del grado de madurez e implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001, se necesité un punto de comparacion o
marco de referencia, para este caso se utilizé la Norma ISO 9004:2009 “Gestion para
el éxito sostenido de una organizacion — Enfoque de gestion de la calidad”.

La escala de medicion que fue propuesta se muestra en la Fig. 04, y en ella se pueden
apreciar las dos métricas mencionadas: i) Grado de Madurez y ii) Grado de
Implementacion. Ambas graficas estan divididas en una escala del 1 al 5 y se detalla
brevemente en el grafico a qué se refiere cada una.
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plan estratégico y contribuyen al logro de los
objetivos
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operacion y contribuyen al proceso de mejora
continua
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mejora continua/Innovacion a los procesos

Medio

Se tiene en algunas dreas, los procesos son
100% operativos los indicadores contribuyen
con informacion relevante

Se opera el sistema y se cumplen los requisitos
de lanorma

Grado de Madurez

Grado de Implementacién

Se opera parcialmente el sistema generando Solo en algunas éreas, solo algunos procesos,

algunos registros. No se cumplen con los
requisitos

no se tiene una generacion solida de
indicadores

Bajo

Figura 4 Escala de Medicién

Una vez concluido el estudio de brecha se obtuvieron los resultados mostrados en la
Fig. 05. En el grafico Grado de Madurez, se puede apreciar que se cumple de manera
satisfactoria con los requisitos que exige la Norma ISO 9001 para mantener la
certificacion. Esto quiere decir que la Organizacion trabaja para mantener una
certificacién, pero no existe un enfoque hacia la mejora continua.

Después de 3 afios de hacer conseguido la certificacion se esperaria un nivel de
madurez mas elevado, sin embargo, y de acuerdo con los resultados, esto no sucede
asi.

Del lado de Grado de Implementacion, los resultados indican que los procesos no para
todas las areas estan implementados, es decir, que la gente en la mayoria de los casos
no reconoce los procesos documentados, no los habia visto o ignoraba su existencia,
por lo tanto, no los siguen, no se reportan los cambios o0 actualizaciones y no para
todos los casos se tienen indicadores.

Otra informacién que aportan estos niumeros es que no se estan documentando todos
los procesos bajo los que trabajan las diferentes areas, en muchos casos se ejecutan
sin un orden establecido y cada persona los realiza de acuerdo a su experiencia o de
acuerdo a lo que el sentido comun les dicta.
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CAPITULO Ill. PROPUESTA DE MEJORA Y PLAN DE TRABAJO

3.1 PROPUESTA DE MEJORA

Con los resultados obtenidos del estudio de brecha, se fijaron objetivos ambiciosos
(Fig. 06). Era claro que, si la empresa deseaba comenzar a tener mas control de la
operacion, seguir brindando un servicio de calidad y que ademas fuera rentable, se
necesitaba comenzar a pensar y hacer las cosas de una manera distinta.

META 2014

¥ Se operael sistemay se cumplen los requisitos
de lanorma

Grado de Madurez

Garado de Implementacion

Se opera parcialmente el sistema generando ¥ Solo en algunas areas, solo algunos procesos,
algunos registros. No se cumplen con los no se tiene una generacion solida de
reguisitos indicadores

Figura 6 Objetivo del Plan de Trabajo para el Area de Procesos y Mejoras 2014

Para esta nueva etapa se buscé que los procesos quedaran implementados en todas
las areas operativas. Ademas, que los indicadores permitieran analizar el
comportamiento de los procesos y sirvieran para tomar decisiones, realizar ajustes
inmediatos y crear una cultura de mejora continua.

El plan de trabajo propuesto se enfoc6 en como alcanzar un nivel de madurez e
implementacion de los procesos lo suficientemente alto para garantizar que la mejora
continua fuera parte permanente de la cultura de la organizacién y que los procesos
fueran los necesarios para lograr tener una operacion mas controlada, eficiente y
flexible.
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Derivado del estudio de brecha se detectaron 5 puntos que se consideraron criticos y
sobre los que se centraron los esfuerzos. Por cada punto detectado se realiz6 una

3.1.1

PUNTOS CRITICOS DEL PLAN DE MEJORA

propuesta de mejora orientada al logro de las metas establecidas.

A continuacién, se muestra una tabla con los puntos criticos y sus mejoras propuestas:

Tabla 1. Puntos Criticos del Plan de Mejora

#

Punto Critico
El nivel de servicio a los clientes
deriva  generalmente de una
respuesta relativamente estructurada,
pero reactivas a los problemas y
oportunidades que se les presentan.

Propuesta de Mejora

Preparar la estructura de Ia
organizacion para proveer el mejor
nivel de servicio de una manera
predefinida y homologada,
minimizando situaciones especiales.

Su enfoque de liderazgo es reactivo y
se basa en las decisiones de las
areas, dejando ver autonomia entre
ellas y poca comunicacién para la
solucion de problemas de fondo.

El liderazgo debe ser planeado, con
las areas contribuyendo a objetivos
definidos en conjunto para resolver
las principales areas de oportunidad,
alineando y coordinando los
esfuerzos para asegurar el logro de
las metas.

Las decisiones se basan
principalmente en las necesidades y
expectativas puntuales de los clientes.

La toma de decisiones estara
gobernada con base en los objetivos
estratégicos analizando las
capacidades requeridas en las areas
para desarrollarlas y mejora continua
basada en: i) la estrategia, ii) las
necesidades de la operacion, iii) la
tendencia de sus procesos.

Los recursos se gestionan sin un plan
claramente definido, se asignan de
manera reactiva lo que incrementa el
costo de operativo por emergencias e
imponderables.

Gestionar los recursos a través de un
presupuesto y un plan de trabajo
predefinido, asegurando la
asignacion suficiente a las
actividades principales.

No todas las actividades y funciones
cuentan con procesos identificados,
se tienen areas grises en donde no
existe responsabilidad clara, no se
tienen todos los procesos conectados
y la informacion operativa no se
comunica oportunamente a todas las
areas.

Las areas deben estar
especializadas, los procesos deben
asegurar la comunicacion oportuna
de informacion operativa. Las
responsabilidades deben ser claras y
los procesos estar conectados de
acuerdo con los procesos de
aprovisionamiento.
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3.1.2 PLAN DE TRABAJO

3.1.2.1 Clasificacion de los procesos de negocio

El plan de trabajo fue pensado para llevarse a cabo en un periodo de casi 6 meses, el
inicio de dicho plan consisti6 basicamente en dos cosas: i) la clasificacion de los
procesos de negocio Y ii) fortalecer las bases del Sistema de Gestion de Calidad, es
decir, actualizar documentacion de todas las areas como manuales, instructivos y
procedimientos, ademas de iniciar con el modelado y documentacion del resto de
procesos de negocio faltantes.

1) Clasificacion de los procesos de negocio

La importancia de trabajar con un enfoque basado en procesos radica en asegurar que
todos los procesos de una organizacion se desarrollan de forma coordinada,
mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes,
accionistas, personal, proveedores, etc.).

Los procesos de la organizacion se pueden dividir en distintos tipos en funcion de la
repercusion directa que tienen sobre el producto o servicio ofrecido. Para Elara
Comunicaciones, después de haber revisado la operacion y las diferentes actividades
asociadas a cada area para poder cumplir con los servicios ofertados, se decidio
agruparlas en procesos y éstos a su vez clasificarlos en 3 diferentes grupos de acuerdo
a su naturaleza.

A continuacion, se detallada brevemente a qué se refiere cada grupo de procesos:

e Procesos Estratégicos

Para Elara Comunicaciones algo fundamental siempre ha sido el hecho de tener una
buena planeacion a corto, mediano y largo plazo, es por ello que se establecieron y
documentaron procesos para este fin, esta es una excelente practica que ayuda a la
organizacién a establecer objetivos y trabajar por alcanzarlos con base en planes de
accion solidos.

A los procesos que engloban este tipo de actividades los podemos denominar como
“Procesos Estratégicos”, porque son procesos que ayudaran a determinar las guias o
lineamientos para el resto de los procesos. Esta es la razon por la que también dentro
de esta clasificacion podemos encontrar procesos relacionados con el establecimiento
de politicas, objetivos, comunicacion, es decir, todo lo que tenga que ver con planear.
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e Procesos Soporte

En esta clasificacidbn vamos a colocar los procesos que si bien, no son los principales
para la organizacion, son necesarios e imprescindibles para la buena gestién y
desarrollo de la empresa.

Estos procesos coordinan el desarrollo y el ciclo de vida de las actividades contenidas
en los procesos principales, es decir los procesos estratégicos y de negocio. Sin duda
alguna pueden ser procesos transversales, de manera que contribuyen al logro de
objetivos entre diferentes areas de la organizacion.

Se les conoce también como de apoyo ya que las actividades que se encuentran en
dichos procesos, apuntan a lograr objetivos que apoyan a otros procesos que llevan a
cabo una funcién especializada.

e Procesos Clave

Finalmente, los procesos clave son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden
directamente en su satisfaccion. Componen la cadena del valor de la organizacién. Por
decirlo de alguna forma, son aquellos procesos que tienen un impacto y relacion
directa con el cliente.

felara

Planeacién Estratégica Comunicacién Corporativa
Arquitectura Empresarial Customer Experience

Mejora Continua Comunicacién Interna

Comercial Entrega de Servicios Infraestructura Operaciones

. . Service Desk
Ventas Project Management Plataforma Satelital
Administrativo SD

Servicios en Sitio Monitoreo

Preventa Operation Management

MEDS RF-Facilities
LAN

CLIENTE

Posventa

CLIENTE
Nuevos Proyectos / Licitaciones
Altas, Bajas 0 Cambios

Capacitacion Técnica
Market Intelligence

Ingenieria

) ~ ~ * ) 2 0
Finanzas y Recursos Compras y A Automatizacion

PROCESOS DE SOPORTE

Figura 7 Mapa de Procesos Elara Comunicaciones, 2015.
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No todos los procesos de una organizacién tienen la misma influencia en la
satisfaccion de los clientes, en los costos, en la estrategia, en la imagen corporativa,
en la comunicacion o satisfaccion del personal, sin embargo, todo tienen un impacto

en el servicio que se entrega.

Por esta razon que se elabor6 este Mapa de Procesos (Fig. 07) para que quedara claro
el papel tan importante que juega cada uno de los procesos en cualquier punto con la

interaccion con el cliente.

i) Actualizacion de la documentacion del Sistema de Gestion

Los documentos base para cualquier Sistema de Gestion basado en 1ISO 9001 se

ilustran en la siguiente piramide documental:

Manual de Calidad

Procedimientos

Instrucciones de trabajo

Descripcion del sistema de gestion
asi como la politica y objetivos de
calidad.

Informacion especifica sobre: guién,
cuando, donde, como, qué y por gque
efectuar las actividades.

Especifican las herramientas y los
pasos a seguir para la realizacion de
determinadas tareas.

Registros de Calidad

Proporcionan evidencias del correcto
desempefio del SGC de que se ha
cumplido con la establecido.

Figura 8 Piramide Documental para un Sistema de Gestién basado en ISO 9001

El trabajo que se realizd en Elara consistié basicamente en fortalecer cada pilar de
esta piramide. Para fines practicos e ilustrativos se mostraran ejemplos de las mejoras

gue se realizaron en cada apartado.
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e Registros de Calidad

De forma simplificada un registro es la evidencia de una actividad realizada conforme
a los procedimientos, en la fig. 09 se explica con mas detalle su clasificacion.

Un ejemplo de una mejora muy grande que se hizo en Elara Comunicaciones, fue la
creacion de un formato que se diseid pensando en agilizar los procesos y la
comunicacién entre areas, asi como la entrega de cotizaciones a los clientes.

Este formato se denomin6é como “Expediente de Proyecto” y contiene campos que se
deben actualizar por todas las areas involucradas en la cotizacién para un proyecto.
Los contenidos del formato son:

Control de cambios
Descripcién del Proyecto
Cotizacién

Pricing

Catélogo de Precios

SLA’s (Niveles de Servicio)
Resumen General

YVVVVYVYYYVY

Antes de existir este formato, cada area entregaba la informacion de forma separada
y sin un contenido estandarizado, las cotizaciones que se les enviaban a los clientes
tardaban casi 2 semanas para ser elaboradas, lo que definitivamente bajaba mucho la
calidad del servicio y las posibilidades de atraer nuevos clientes.

Con la creacion del Expediente de Proyecto, la informacion que cada area debe
entregar ahora es mas clara, oportuna e incluso mas rapida, ya que las propuestas y
cotizaciones se pueden entregar a los clientes en 48 horas maximo.

Otra ventaja del Expediente es que una vez que el cliente ha aceptado la cotizacion,
el area de Ventas lo pasa directamente al equipo de Project Management para que se
inicie la implementacion Esto simplificd tiempos, ya que el Expediente de Proyecto
contiene toda la informacion que los project manager necesitan para iniciar su plan de
implementacion.

Ademas, el Expediente también cuenta con informacion contractual lo que beneficia la
disponibilidad y visibilidad de informacion para el area de Operaciones al momento de
girar ordenes para mantenimiento preventivo o correctivo y hace mas transparente el
tema de los niveles de servicio comprometidos (SLA).

Para el area de Servicios en Sitio también fue de gran ayuda contar con visibilidad de
esta informacioén porque ahora se puede planear de mejor forma la disposicion de
técnicos en campo y material necesario para realizar la instalacion.
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Clasificacién .
Tipo P
por Descripcion
Internos Cuando la informacion es generada y el registro
_ llenado por la misma organizacion.
Origen ~avel 9 |
uellos que no son generados por la
Externos quetios gt 9 P
organizacion.
Papel Registros fisicos.
Naturaleza :
. Registros que se pueden consultar de forma
Electronicos Lo
electronica.
- En formato o impreso codificado y que poseen
Con formato definido .
campos definidos.
Soporte Se requiere que en el procedimiento en donde se
Sin formato definido | cite su generacion se detalle la informacion
minima necesaria que deben contener.

Figura 9 Tabla de Clasificacién Registros

e Instrucciones de trabajo

Una instruccién de trabajo no es mas que un documento que describe detalladamente
los pasos de una actividad especifica para que sea realizada por una persona.

En la organizacion no existian para todas las areas de soporte, como Infraestructura 'y
Operaciones (ver Fig. 07), instructivos técnicos que permitieran al personal de soporte
realizar sus actividades de manera estandarizada y bajo cierto los protocolos que los
niveles de servicio exigen, motivo por el cual se crearon planes de trabajo para apoyar
a que en cada una de éstas areas se pudieran contar con las herramientas necesarias
para realizar su trabajo de forma estandarizada.

El resultado fue la creacion de 20 nuevos instructivos de trabajo y 30 manuales de
operacion de equipos y software. (Ver Lista Maestra)

e Procedimientos

El crecimiento de Elara después de ganar el proyecto de la SCT fue exponencial y se
tenia que tener un control si no se deseaba que la operacién comenzara a salirse de
control es por eso que se necesitaba contar con procesos robustos, agiles y flexibles.
Para la parte de procedimientos el trabajo fue arduo.
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El sistema requeria una actualizacibn completa de todos los procedimientos
documentados. Se necesitaba hacer una depuracién de documentos obsoletos y
comenzar la construccion de nuevos procedimientos de acuerdo con la operacion
actual.

La empresa contaba con 36 procesos documentados a mediados del afio 2014 (Ver
lista maestra 2014), 10 de los cuales se declararon como obsoletos por la operacion y
el resto requirié actualizaciones y mejoras. A finales del 2015, la empresa ya tenia
documentados 51 procedimientos y estaban en fase de disefio 10 procedimientos mas.
(Ver lista Maestra 2015)

e Manual de Calidad

El Manual de Calidad es el documento base de cualquier Sistema de Gestion basado
en ISO 9001. En él se describe practicamente todas las clausulas de la Norma 1SO
9001 y la forma en la que la organizacion dara cumplimiento a cada una de ellas.
También contiene la politica y objetivos de calidad.

Para el Manual de Calidad de Elara se actualiz6 la mayor parte de su estructura, se
establecié una nueva politica y objetivos de calidad que estdn mas acorde con la
organizacion. Parte de los cambios al Manual consistieron en actualizar las clausulas
de acuerdo con las nuevas areas, procedimientos y politicas establecidos.

Ademas, se incluyd una explicacion més detallada del cumplimiento de cada una de
las clausulas haciendo énfasis en el gran trabajo que se estaba llevando a cabo en
ese momento y reflejando la nueva estructura organizacional. (Ver Manual de Calidad
Elara 2015).

3.1.2.2 Campafa de sensibilizacion

El siguiente paso en el plan de trabajo fue la creaciébn de una campafia de
sensibilizacién del cambio que consistié en dar constante retroalimentacion durante 12
semanas a cada una de las areas acerca de 3 cosas principales que se describen a
continuacion:

1. Reforzar conocimientos generales sobre el Sistema de Gestidén de Elara.

o ¢, Qué es y por qué se necesita un Sistema de Gestion (SG) en Elara
o Bondades de Implementar un Sistema de Gestion

o Reestructura del Sistema de Gestion

o Objetivos estratégicos Elara
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2. Explicar como funciona el Sistema de Gestién alineado a ISO 9001

o Politica de Calidad Elara
. Qué es ISO 9001
o Qué son las auditorias y cudl es el objetivo/beneficio para Elara

3. Valorar la importancia de los procesos dentro la operacion de Elara.

o Haz que los procesos trabajen para ti

o Casos de éxito

o Impacto positivo / pérdida de oportunidad

o Dinamica de sensibilizacion para toda la organizacion
o Evaluacion de conocimientos

3.1.2.3 Mejora e implementacion de los procesos

En paralelo a la campafa de sensibilizacion, el plan consideré el trabajo con cada una
de las areas para asegurar que sus procesos quedaran correctamente documentados
e implementados. Fue una labor muy ardua ya que se actualizaron y documentaron
procesos para 9 diferentes Direcciones.

Como ya se comenté anteriormente, no solo se actualizaron procedimientos, también
se disefiaron algunos nuevos para las areas que aun no los tenian, dando en conjunto
51 procedimientos documentados e implementados. Lo que representd para finales
del 2015 un incremento en documentacion de poco mas del 50% con respecto al primer
semestre del 2014.

Pero el trabajo no se termin6 en ese momento, parte fundamental de que los
procesos se implementaran correctamente radic6 en el conocimiento de los acuerdos
por las areas involucradas. Para llevar a cabo esto se convoc6 a numerosas reuniones
a los responsables de cada proceso. Dentro de las reuniones se explicaba el objetivo
del proceso, las politicas que lo regian y se indicaba paso a paso el camino que
seguiria el proceso.

Es normal que dentro de estas reuniones surgieran diferentes opiniones, formas de
hacer las cosas e incluso mejoras que requerian llevarse a cabo de manera inmediata.
Asi es como, a través de diferentes opticas se logré que todos los involucrados con el
proceso estuvieran conformes con lo comentado y se firmaba una minuta de
compromiso para seguir el nuevo proceso.

Una vez que se realizaban los acuerdos inter-areas se actualizaba la documentacion
nuevamente en caso de que fuera necesario y se realizaba un envio a revision y
aprobacion por los responsables designados por cada Direccion. Al final del todo el
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proceso se colocaban los documentos en un repositorio publico y cada responsable
de Direccién era el encargado de permear el proceso al resto del equipo de trabajo.

En el siguiente diagrama SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer) se
muestra el andlisis realizado para disefiar un proceso para el
levantamiento/actualizacion, mapeo e implementacion de los procesos:

Cualquier miembro de la
organizacién que tenga una
propuesta de mejora en sus

procesos.

Datos que indiquen la

necesidad de una mejora

(KPI, OLA, SLA).

Propuestas de mejora
derivadas de la experiencia
de quien ejecuta los
procesos.

Documentacion que
requiere ajustes o

actualizacién derivado de |

los cambios en otros
procesos.

Comité de Mejoras e
Innovacion.

Actividades que tienen un

altoimpactoen la

productividad, calidad del
servicio o en la operacién |
interna de la organizacion i

que no han sido
documentadas.

Resultados de las auditorias

Necesidad de actualizacion |
o creacién de algun {
procedimiento.

Ver diagrama de flujo

Implementacién de un
proceso nuevo

Duefio del proceso

Actualizacion e
implementacion de un
proceso

i Documentacion del proceso

nuevo o actualizado

Areas usuarias de ese
proceso o servicio

Entrevistas en

sitio

Madelada de
la situacidn

Identificacidn

actual

Rewisidn del

Se realizan
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Podemos observar en el diagrama de flujo que lo que dispara las actividades es la
identificacién o necesidad de creacion de un nuevo proceso. Existen para esto
diferentes medios que se utilizan en Elara para saber cuando es necesario crear un
nuevo proceso o actualizar alguno ya existente y que, de acuerdo al diagrama SIPOC
son los Inputs que o Entradas que se enumeran a continuacion.

El primero de estos mecanismos es cuando el/los usuarios del proceso han cambiado
una o varias de sus actividades que reportaron originalmente y que quedaron
documentadas, cuando esto sucede normalmente el area usuaria reporta el cambio al
Responsable del Sistema de Gestion.

Otra fuente de informacion para actualizar un proceso proviene del resultado de las
Auditorias Internas o Externas. Es comun que después de una verificacion de los
procesos, se detecte que existen algunos procesos que han sufrido cambios que no
fueron reportados al Sistema de Gestion, es estas situaciones se levanta una Accion
Correctiva para actualizar el procedimiento.

Una tercera fuente de informacion para mejorar procesos proviene de los resultados
de los indicadores. Una vez que se cuenta con una muestra significativa, se evallan
los resultados de dichos numeros, si éstos no son positivos 0 no cumplen con las
expectativas se hace una revision completa del proceso y se proponen cambios para
lograr mejores nameros.

Algo que detonaba también la necesidad de procesos nuevos es la creacion de areas
al interior de la organizacion. Esto es menos comuUn en la mayoria de las
organizaciones pero no asi para Elara Comunicaciones, empresa que, como ya se ha
comentado a lo largo de este trabajo, ha tenido un crecimiento muy fuerte.

Finalmente, en Elara un medio que funcioné bastante bien fue el Comité de Mejora e
Innovacién. Mas adelante se hablara a detalle de las funciones del Comité, pero es
importante sefialar que después de haberse implementado una mejora, generalmente
uno o varios procesos requerian una actualizacidon e incluso se necesitaba la creacion
de nuevos procesos.

Es importante sefalar, que cualquiera de estos mecanismos mencionados, ya fuera
actualizacion, mejora o creacion de un nuevo proceso, debia ser avalada previamente
por el Director de area, con la finalidad de evitar trabajo innecesario.

Lo siguiente de acuerdo con nuestro diagrama de flujo es el levantamiento de
procesos, es decir, la parte en donde se llevan a cabo las entrevistas a los duefios
del proceso y se comienzan a realizar preguntas para entender mejor lo que se desea
mejorar o actualizar. Normalmente se hacen varias entrevistas de campo a diferentes
niveles para plasmar correctamente las actividades.
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El siguiente paso del diagrama de flujo habla precisamente de la parte documental,
es aqui donde se comienza a plasmar en un Diagrama de procesos y un Manual de
procedimiento todas las actividades y politicas relacionadas con el proceso.
Normalmente después de tener las versiones aprobadas por los usuarios, se realizan
las reuniones inter areas para comenzar su implementacion.

Después, se pasa el documento con la Direccion, quien tendra la decisién de aceptar
o solicitar modificaciones al Procedimiento.

El siguiente punto es critico ya que se trata de la implementacion. Para llevar a cabo
esta actividad se recurren a diferentes mecanismos de acuerdo a la naturaleza del
proceso. Por ejemplo, en areas que son demasiado pequefias normalmente el
Coordinador o Gerente es el Unico invitado a las sesiones ya que es €l mismo quien
ejecuta las actividades descritas en el proceso, no sucede asi para areas Operativas
gue suelen ser muy grandes y que, ademas de llevar sesiones con los Coordinadores
y Gerentes, también se deben crear dinamicas del cambio con el resto del equipo de
trabajo, esto con la finalidad de asegurar que el nuevo proceso quede entendido por
todos y si se tienen dudas puedan ser despejadas al instante.

Finalmente, algo que es sumamente importante es el monitoreo de los procesos, ya
he comentado acerca de las acciones que pueden disparar el que se cree un proceso
nuevo o ser requiera alguna mejora o actualizacion derivado de alguna auditoria
interna o externa, de los resultados de los indicadores o de alguna propuesta de mejora
del Comité de Mejora e Innovacion. Y es justo aqui donde podemos ver claramente el
ciclo de mejora continua que rige la organizacion actualmente.

Parte de la mejora de los procesos proviene de esta cultura que se implement6 en las
Direcciones de Elara y que se fue permeando en todas las areas. Esto es lo que ha
enriquecido a la Organizacion y fortalecido sus procesos.

La Mejora Continua la podemos explicar brevemente de la siguiente manera:

e Actividad recurrente para aumentar la capacidad de cumplir los requisitos.
e Hacer lo que ya hacemos bien, mucho mejor.
e Buscar ser hoy mejores que ayer y mafiana mejores que hoy.

Y esto es precisamente lo que se buscé lograr en Elara Comunicaciones, crear esa
cultura de poder aumentar la capacidad de hacer las cosas mejor cada vez y que el
impacto no solo se viera reflejado en los clientes o en la empresa, sino también en el
nivel de vida de los trabajadores. Mientras mas eficientes sean los procesos el nivel
de estrés en los trabajadores es menor ya que el retrabajo practicamente no existe,
los accidentes de trabajo cada vez son menos y las jornadas laborales ya no se
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extienden tanto, lo que permite a los trabajadores tener tiempo para otras actividades
que les permiten relajarse o distraerse, es decir, tener una mejor calidad de vida.

3.1.2.3.1 Caso de éxito Direccion Comercial

A continuacién, se muestra un caso de éxito en la Organizacién que cubre todos los
puntos ya comentados hasta el momento.

Area: Ventas

Procedimiento: Generacion de propuestas
Numero de empleados: 10

Organigrama: Fig 1

Situacion Inicial (2014)

La documentacién era algo extensa para este procedimiento, al inicio se pensé que lo
mejor era tener la documentacion tan robusta como fuera necesario con la finalidad de
gue todo lo relacionado al proceso estuviera contenido en el manual, sin embargo,
dada la velocidad con la que evoluciond el Area se tenia que estar actualizando el
documento practicamente todo el tiempo.

También se encontr6 que los procedimientos eran elaborados por el Responsable de
Calidad y s6lo se tomaban en cuenta los comentarios del Gerente del Area, es decir,
el proceso lo habia definido una sola persona y el equipo de trabajo no estaba
familiarizado con lo que la documentacion sefialaba.

La descripcion del procedimiento estaba en forma de narrativa. En algunos casos se
incluian explicaciones para que se entendiera a qué se refiere cada paso del proceso
e incluso algun ejemplo que pudiera servir de apoyo a quien tuviera alguna duda de
como llevar a cabo la actividad, sin embargo, algo que no se detallaba es quién era el
responsable de ejecutar dichas actividades.

Algo que salia a relucir es el diagrama del proceso ya que no coincidia con la
operacion, estaban documentadas actividades que ya no se estaban efectuando e
incluso se hacia mencion de un area que ya habia cambiado de nombre y
responsables. Ademas, como es de suponerse, los formatos a los que se hace
mencion tampoco eran con los que se estaba trabajando.

En el apartado de KPI's también existia una gran diferencia de la realidad ya que el
area jamas generd6 evidencia de estarse midiendo contra esos indicadores o incluso
conocerlos.
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Para la parte de formatos utilizados por el area en el procedimiento se sefialan 4
diferentes formatos:

= F-VT-009 Solicitud de Cotizacion

» F-VT-006 Formato de Cotizacion

= F-VT-011 Formato Presupuesto

» F-1S-015 Requerimiento de solicitud de informacion
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Figura 11 Diagrama de Generacién de Propuestas, 2013 — 2014.




KPI's Forma de calcularlo

1.- Nimero total de propuestas =

eneradas por periodo
g Porp Suma total de propuestas generadas por periodo

2.- % De propuestas concretadas ,
— Cantidad de propuestas concretadas 100

*
Total de propuestas generadas

3.- % De cumplimiento de propuesta ) _
a tiempo — Numero de propuestas entregadas a tiempo

100
Total de propuestas generadas

Figura 12 KPI’s Area Comercial

Solucién Implementada

El primer cambio que se realizé fue seguir el nuevo procedimiento establecido para
actualizar o documentar procedimientos (Fig. 10). De acuerdo con este proceso la
primera actividad que se llevo a cabo consistié en hacer entrevistas a diferentes niveles
de la Direccién para conocer las actividades relacionadas y conocer qué cosas eran
sujetas a mejora.

Ya se contaba con un modelo del proceso disefiado con anterioridad, por lo que la
siguiente actividad consistio en elaborar una nueva propuesta del proceso tomando en
cuenta las mejoras y cambios detectados en las entrevistas con el area Comercial.
Este modelo involucraba no solo a un area aparte de la Comercial, para esta propuesta
se incluyeron las relaciones con 4 areas mas.

La importancia de tomar en cuenta la relacion con otras areas fue vital para lograr la
implementacion correcta de este proceso. No sélo se tuvo que realizar entrevistas con
el area Comercial, también fue necesario entrevistar al resto de las areas para
asegurar que las actividades se realizaban de acuerdo con lo descrito en el nuevo
modelo de procesos.
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Pensando en agilizar los procesos y la comunicacion entre areas, asi como la entrega
de cotizaciones a los clientes fue que se propuso reducir de 4 a un solo formato para
colocar la informacion necesaria para recabar los datos de contacto y técnicos acerca
del requerimiento de un cliente para una cotizacion. Este formato se denominé como
“Expediente de Proyecto” y no solo sirvié para la Direccion Comercial, también fue de
mucha ayuda para la mayoria de las areas ya que contiene informacion relevante para
lograr una implementacion exitosa, informacion de caracter contractual, de facturacion,
soporte técnico y legal.

Para este nuevo procedimiento se actualizaron los KPI's y los OLA’s (Operation Level
Agreement), de tal manera que cualquier ejecutivo comercial conociera perfectamente
los tiempos comprometidos para entrega de una propuesta comercial.

Parte crucial del éxito de la implementacion del procedimiento para Generacion de
Propuestas fueron las reuniones de acuerdos con las diferentes areas involucradas. Si
se querian lograr los niveles de servicio comprometidos no se podia seguir trabajando
como areas independientes y con objetivos individuales, era necesario comenzar a
trabajar como un solo equipo enfocado en el mismo objetivo.

Con base en la propuesta de trabajo para la actualizacion de la documentacion del
Sistema de Gestion, se llevo a cabo el cambio de plantilla utilizada para documentar
procedimientos. Esta nueva plantilla era mas corta en extensiébn e incluia
modificaciones que se esperaba tuvieran un mejor impacto en las areas usuarias.
Ademas, fue posible incluir en el mismo documento las politicas, documentos de
referencia y procesos relacionados, asi como una matriz de asignacion de
responsabilidades o matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed)
gue sustituiria a la descripcién tradicional que se habia estado usando. (Fig. 15)

La matriz RACI permitiria establecer claramente las funciones y responsabilidades de
cada rol asignado a alguna actividad y de esta manera no se dejarian actividades sin
responsable y serian mas claras las lineas de comunicacién con otras areas.

Una vez que se finaliz6 la documentacion se pasé a aprobacion del Director del Area
Comercial, en caso de requerirse cambios el documento se actualizaba de nuevo y se
enviaba de regreso a aprobacion las veces que fuera necesario hasta obtener el visto
bueno. Por ultimo, el documento debia ser enviado con el Responsable de la Direccion
para asegurar que todo estuviera correctamente alineado a la estrategia de la
Organizacion, es decir, que el nuevo procedimiento estuviera enfocado en alcanzar los
objetivos estratégicos de la Empresa y que no existieran huecos operativos.

En el diagrama del procedimiento de Generacion de Propuestas actualizado de la Fig.
14, se puede apreciar claramente el incremento de areas involucradas en la ejecucion
de dicho proceso, asi como la interaccion con otros procesos de la Organizacion, lo
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que permitid tener una mejor visibn de las responsabilidades que cada area

responsable tenia.

En la Fig. 16 podemos ver el cambio ya mencionado en cuanto a los indicadores y
OLA’s que se incorporaron a la documentacion del procedimiento como una mejora.
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Figura 13 Diagrama de Generacion de Propuestas, 2014 - 2015.
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Funciones/roles/area

[}
. ° °o® -5
Actividades °of% =2 2 g = o o
>2c =209 = c O
= O =3 > o (] = o=
32 88 = = g S s
ur
Generacion de Propuestas
Recibe via telefénica o por correo electronico la solicitud de cotizacién del cliente. R
Registra los requisitos del servicio en el Formato V2.0 VT-F-001 y en Salesforce R
Hace una solicitud de cotizacion y propuesta técnica R |
Envia expediente de proyecto con catalogo actualizado de precios y cotizador R
mediante el formato V2.0 VT-F-001 Expediente de Proyecto
Envia propuesta técnica en formato V2.0 PV-F-001 “Propuesta Técnica” | R
Elabora propuesta econdmica integrando la informacién necesaria a hoja de | R
cotizacion del formato V2.0 VT-F-001 “Expediente de Proyecto” y la envia.
Revisa informacion recibida en formatos V2.0 VT-F-001 “Expediente de Proyecto” y R
V2.0 PV-F-001 “Propuesta Técnica”.
Envia propuesta técnica y econémica al cliente R I
Recibe Propuesta e informa via telefénica o por correo electrénico si cumple sus R
expectativas o requiere modificaciones
Si la propuesta no satisface las expectativas, el cliente decide si requiere cambio o R
no.
Si no requiere cambio se procede a investigar si se concreto la propuesta. R
Si se requiere cambio solicita cambios a la cotizacion. | R
Se realiza una nueva propuesta economica al cliente, de ser necesario consulta de R C |
nuevo con el &rea de Pricing.
Si la propuesta satisface las expectativas se procede a investigar si se ha R
concretado la propuesta.
Si no se concreta se registra la causa. | R
Si se concreta se procede a una peticion de contrato. R |
Se inicia proceso V2.0 LE-P-001 R
Si se tiene garantia del servicio se le notifica a preventa. R |
De lo contrario se requisita y se espera garantia. R C
Preventa envia requerimiento de nueva implementacion usando el formato V2.0 VT- R I
F-001TT
Se inicia proceso V2.0 PM-P-001 R

Figura 14 Matriz de Responsabilidades
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Figura 15 Clasificacién de propuestas técnicas y OLA’s comprometidos



Impacto obtenido

Con la actualizacion del procedimiento de Generacion de Propuestas para el area
Comercial se logré hacer mas agil la ejecucion de las actividades. Antes se tardaba
para entregar propuestas comerciales a los clientes casi 2 semanas porque cada area
entregaba la informacién de forma separada y sin un contenido estandarizado. Esto
generaba retrabajo porque en muchas ocasiones la informacion que se recibia no era
la esperada o no coincidia con lo solicitado.

Con la creacion del Expediente de Proyecto, la informacién que cada area debe
entregar ahora es mas clara, oportuna e incluso més rapida, ya que las propuestas y
cotizaciones se pueden entregar a los clientes en 24 horas, lo que sin duda genera un
impacto positivo en la satisfaccidon del cliente interno y externo.

Pero hasta aqui no llega el beneficio de mejorar e implementar correctamente el
procedimiento del area Comercial, otra ventaja la encontramos al momento de hacer
la entrega del proyecto para implementacién, ahora es mas claro para cada lider de
proyecto las actividades a ejecutar y los niveles de servicio esperado.

Otra area en donde impacto considerablemente la mejora del proceso fue en el area
Legal. Antes de existir este procedimiento al area Legal se le avisaba de la necesidad
de contar con un Contrato casi hasta que el proyecto habia sido implementado en su
totalidad, lo cual es un riesgo bastante alto para cualquier empresa. Con la adecuacion
del procedimiento Comercial ahora ningun proyecto puede ser implementado si no se
cuenta antes con un contrato firmado por parte del cliente aceptando el alcance del
proyecto y algunos otros términos y condiciones.

Para la parte de Soporte también fue evidente la mejora realizada en el &rea Comercial.
Antes los niveles de servicio no eran conocidos y se pensaba que funcionaban de
manera estandarizada para todos los clientes lo cual es un error, ya que el area
Comercial adecua los niveles de servicio de acuerdo con el tipo de cliente que se trate
y pueden ser mas o menos flexibles que los tiempos estandar. Con esta mejora el
personal que da Soporte al cliente sabe perfectamente el tiempo de respuesta
esperado para cada uno de los clientes, asi como los mantenimientos preventivos
programados o el nimero de mantenimientos a los que tiene derecho cada cliente por
contrato.

Sin duda el hecho de gue se haya realizado la mejora del proceso de Generacién de
Propuestas para el area Comercial tuvo un impacto positivo para muchas areas de la
Organizacion, lo cual demuestra que el implementar procesos no simplemente es
documentarlos y dejarlos en papel, ambas cosas van de la mano y son esenciales para
el éxito operativo. No se puede implementar un proceso sin documentarlo y no se
puede esperar que un proceso quede implementado simplemente por el hecho de que
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se ha documentado. Ambas cosas van de la mano y son necesarias para el éxito
operativo de cualquier area.

3.1.2.4 Verificacion de la implementacion de los procesos

Como lo muestra el diagrama de la Fig. 10, para asegurar que los procesos se estén
ejecutando de acuerdo con lo documentado y determinar su eficacia, es necesario
realizar una verificacion en sitio, es decir, con el area usuaria o duefia del proceso.
Para realizar esto normalmente se recurre a las auditorias internas de calidad.

Una auditoria de calidad no es mas que un proceso sistemético que se sigue para la
verificacion de cumplimientos mediante evidencias como registros, declaraciones de
hechos o cualquier otra informacién. La finalidad es poder detectar problemas
operativos para después crear acciones que logren cerrar las brechas detectadas.
Ademas, en estas auditorias se suele valorar el cumplimiento de las politicas y
objetivos de calidad y estratégicos.

En Elara Comunicaciones, esta practica ya es algo que se venia haciendo desde el
afio 2011 al obtener la Certificacion en 1ISO 9001. A partir de ese afio se comenzaron
a elaborar programas de Auditoria para todas las areas y de forma anual una casa
certificadora realiza una Auditoria para valorar el que la empresa mantenga su
certificado.

Una de las mejoras que se realizaron en este apartado tiene que ver con la
capacitacion otorgada a cada uno de los auditores internos. Para reforzar o ampliar
sus conocimientos se implementaron cursos en los que se les prepar6 en dos temas:

¢ Induccion a los Sistemas de Gestiéon y a la Norma ISO 9001
e Formacion de Auditores Internos

Esta preparacion fue la punta de lanza para crear conciencia de lo importante que es
el hecho de que las cosas funcionen de la manera adecuada y el impacto que tiene en
la satisfaccion de los clientes el que las evaluaciones se hagan de manera imparcial.

Para asegurar que la preparacion habia funcionado se les aplicaba una evaluacion al
término del curso y también se les evaluaba después de cada auditoria interna. Estos
resultados me permitian retroalimentar y reforzar habilidades de manera individual en
cada uno de los auditores internos.

Como ya se ha comentado los resultados de las auditorias siempre detonan acciones,
ya sean correctivas, preventivas o de mejora, o que contribuye a la mejora continua
de procesos. Ademas, el atender oportunamente las recomendaciones sefialadas
durante la auditoria, asi como las que quedaban descritas en el informe entregado a
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cada é&rea les permitia aumentar la eficiencia de la operacion y por supuesto la
satisfaccion de los clientes internos y externos.

Pero todo esto se lograba gracias al buen seguimiento y control de los hallazgos
detectados en cada auditoria. Como ya se sefialo, después de la auditoria interna se
entregaba a cada area un informe de lo observado durante la evaluacion y se les
dejaban recomendaciones y areas de oportunidad a atender. Cada auditor debia darle
seguimiento a las acciones que se realizaban en cada area y asegurarse de cerrarlas
correctamente.

Para esto también se les capacitd, se les dio asesoria y recomendaciones con la
finalidad de elaborar planes de accion que realmente resolvieran el hallazgo detectado
y tuvieran un impacto en la operacion.

= I r SOLICITUD DE ACCION
a) No. Solicitud PR-001
k}
Il. PLAN DE ACCION
- Fecha I} Cumple . F—
Actividad Responsable/Puesto ! : m} Evidencia objetiva
Inicio Fin Si Mo
1| Solieitar atodas las reas formatos, manuales ¢ AH 2P0i201 | 30HOR0M ’ Email con solictud
inztructivoz en las plantillas liberadas
2 Subir toda la informacion documental al Intranet AH J0M0f2014 | FIN0¢2014 ¥ Intranet
3 Fiealizar pruebas f:le accleso. dizponibilidad y correcto AHIEY apiizo | avioizon " Intranat
funcionamienta del Intranet
Enwic de comunicado ala organizacion informando la
4 | disponibilidad del recurso para consulta documental y RaraH 03024 | O3M102014 # Comunicado CC
descarga de formatos

Figura 16 Ejemplo de Plan de Accién en el Area de Procesos y Mejoras

El trabajo fue arduo en este apartado ya que no existia una cultura de mejora. El hecho
de realizar analisis de causa-raiz acerca del hallazgo encontrado muchas veces se le
dificultaba al auditor interno y esto provocaba confusiones con el responsable de
atender la accion. También, al elaborar los planes de accion, muchas veces las
acciones propuestas no atendian el 100% de las causas del problema o eran tan
simples que ni siquiera resolvian nada del problema detectado.
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=elara

SOLICITUD DE ACCION

a) Mo. Solicitud 55-002
I. SOLICITUD
b) Accion Solicitada: c) Fuente del Hallazgo:
I:IA.M gjora -Audituria interna I:I Inconformidad del Cliente I:IAnélisis de indicadores
I:IA. Preventiva I:I Externa I:I Revigién de la Direccion I:I Procesos
-A. Correctiva :Sugerencias :Incumplimientu a objetivos

¢] Descripcidn de la Correccidn Inmediata
[Descripcion especifica de la No Conformidad o Mejora, indicar
la severidad, ocurrencia o beneficios.)
Considerar las preguntas Qué, Cuindo, Donde, Por qué, Quién.

d] Descripcion del Hallazgo

En referencia a la evidencia del formato 55-F-006 "Bitacora de
Wehiculos” con fecha 17/06/2014, no estin documentados todos
Ins campos v no esta la firma de la persona encargada de
Mo se realiza retroalimentacion a los proveedores. seguridad, ademas no esta autorizado por Pablo Rojo. De acuerdo a
la norma 150 9001 cladsula 4.2.4 Control de Registros "Los
registros establecidos para proporcionar evidencia de la
conformidad con los requisitos [..] deben controlarse [...]"

Figura 17 Ejemplo de Solicitud de Accion en el Area de Servicios en Sitio

La paciencia y persistencia en el uso de estas mejores practicas, fueron factores
determinantes para el éxito del mecanismo utilizado. Ademas, el hecho de que la gente
se empezara a familiarizar con nuevas herramientas de trabajo y formas diferentes de
hacer las cosas fue lo que impulsé que el crear un equipo de trabajo multidisciplinario
gue se encargara de implementar mejoras en Elara fuera una excelente idea.

3.1.2.5 Comité de Mejora e Innovacion

Algo importante para la Organizacion es el hecho de seguir mejorando dia a dia. La
atencioén y servicio al cliente es algo vital y es parte fundamental de la Cultura de Elara.
Es por esta razon que se buscé algun mecanismo para fortalecer la relacion con los
clientes a través de la creacién de un grupo de trabajo que ayudara a proponer mejoras
a la operacion para hacerla mas eficiente y ademas fomentar la innovacién dentro de
cada una de las diferentes Direcciones.
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Asi fue como surgi6 la idea de crear un Comité de Calidad, como se le nombré
inicialmente, cuyo objetivo es:

“Contribuir al fortalecimiento de la operacion basada en procesos,
garantizando una comunicacion y toma de decisiones oportuna para
asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.”

Para formar este nuevo equipo de trabajo o promotores de mejora como se les nombro
formalmente, se establecieron algunos criterios de seleccién para lograr tomar a los
mejores representantes al interior de la organizacion y asegurar que cada Direccion y
Area contaban con una persona a la que, cualquier trabajador, se podia acercar con
total confianza para hacerle llegar sus comentarios acerca de mejoras de cualquier
tipo que ellos hubieran detectado pero, que por diferentes razones, nadie les habia
hecho caso o nadie se habia preocupado por atender.

Los criterios de seleccion se enlistan a continuacion:

e Mandos Medios

e Conocimiento de los procesos
e Poder de toma de decisiones
e Compromiso con Elara

e Proactivo
e Objetivo
e Analitico

e Trabajo en equipo

La idea de contar con personas que tuvieran el perfil de mandos medios consisti6 en
el hecho de que son personas que tienen gente a su cargo, por lo que recibir
comentarios, propuestas de mejora o innovacion era relativamente facil. Sin embargo,
también era importante que tuviera el poder de tomar decisiones sin necesidad de
estar consultando todo el tiempo a un superior.

46



felara / (onoce a tu equipo Hlara
Comité de Mejoras

Elara cuenta con un equipo de 12 promotores, acércate a ellos si identificas alguna mejora que impacte en el servicio
al cliente, en conjunto este comité la someterd a evaluacién, seguimiento e implementacién.

Director de Planeacién
Estratégica

Carla
Diaz

Christopher

Roberto Abarca )
Gutiérrez

Coordinador del Comité
de Calidad y Mejoras

Luis
Ramirez

" o W, i
TS endolin
Martinez Gémez

Armando Herndndez Ramos

Figura 18 Integrantes del Comité de Mejoras e Innovacion, 2014 — 2015.

Otra cosa importante al momento de elegir a un promotor de mejora es el hecho de
tener conocimiento de la organizacion asi como de los procesos, de esta manera se
puede orientar y dirigir de mejor manera las propuestas hacia la mejora de los procesos
y su impacto con otras Areas.

Dentro de las funciones principales de los promotores del Comité se encuentras las
siguientes:

e Implementar de mejores practicas dentro de las areas

e Sensibilizar a los equipos de trabajo sobre la importancia de operar con mejores
practicas

e Supervisar el desarrollo de los programas de trabajo

e Analizar el desempefio de los procesos e indicadores
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e Evaluar continuamente los resultados operativos vs. objetivos del Plan
Estratégico

e Comunicar el resultado de los procesos

e Proponer acciones preventivas/correctivas/mejoras

e Evaluar y aprobando propuestas de mejora

e Analizar el resultado de mejoras implementadas

e Detectar riesgos operativos

e Apoyar en la implementacion de cambios/reestructuras operativas
e |dentificar y analizar riesgos operativos

e Promovery analizar y evaluar el ADN Elara

Una vez que se selecciond a los integrantes del Comité se realizé una capacitacion
acerca de lo que se esperaba del equipo de trabajo y la necesidad de la difusién y
participacion de todos los promotores en las mejoras que lograran identificar con sus
equipos de trabajo. Para llevar a cabo las primeras sesiones se requirio del apoyo del
equipo Directivo para darle impulso y mas fuerza a este proyecto.

Pero el Comité no arrancé sin un camino fijado, para tener orden en las iniciativas se
establecio un proceso documentado que sirvié de guia para todos los integrantes. En
el proceso se establecieron las funciones y responsabilidades de cada rol y la forma
en que se llevarian a cabo cada una de las sesiones.

Se elabor6 una agenda que se debia seguir rigurosamente y se establecié una fecha
y hora para llevar a cabo las sesiones, asi como la asistencia era obligatoria para los
promotores.

Ademas, a cada sesion se invitaba a algun representante de alguna area que no
perteneciera al Comité con la finalidad de poder comunicar al interior de la
Organizacion lo que se estaba trabajando dentro del Comité. Se buscaba que las
iniciativas se entendieran bien para obtener retroalimentacion por cada uno de los
invitados y de esta manera tener otra perspectiva que permitiera reforzar las acciones
gue se habian propuesto.
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Operacion de Comité de Innovacion

Administrador Kaizen

Comité de Innovacién

Champion

Comunicador

-

Biervenida e Inicio

Expresin de
| Buenas Noticias en

deReunidn

Solicitud de Nusvos
° Acuerdes

]

Solicitud de
Comunicacicn del  |e—5i
Zen [Mejors)

e

Revision del Zen
[mejora)

@)

Actualizacién de
estatus en el Top 5

Kzizen

Si

Solicitud de Avances
&n Iniciativas de
Bajs Frioridad

Actualizacion de
Inidistivasde Baja |4

o Equipo

A 4

Presentacion de|
FishBone

)

Reportede Avance

Rermalimentacion

en Causas Primarias,

Exposicién de
Avances
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. A—

Drocumentacion de
acuerdos en Asana
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(cusndo aplique)

@
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se presenta el
nuevo cambio

?

Anglisis dela
Solicitud

Dissfio del Zen

[mejors) pars
comunicar ala »

organizacion

Publicacién delZen
[mejora)

“4

Figura 19 Modelo de Procesos Comité de Mejora e Innovacion

Para lograr atender las mas de 30 iniciativas de mejora por orden de importancia, se
establecié un mecanismo de ponderacién en donde, después de revisarse la iniciativa,
se presentaba ante el Comité y se le asignaba una calificacién. De acuerdo con este
namero se ubicaba la iniciativa dentro de una lista por orden de importancia o prioridad.
Solamente el Top 5 de iniciativas con calificacion mas alta se presentaba semana a
semana en los avances del Comité.
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Con el siguiente caso se explicara de manera visual la forma en la que se trabajaba
en el Comité de Mejora e Innovacion.

1. Las sesiones previas a presentar la iniciativa ante el Comité eran para que el
promotor explicara y ayudara a entender de qué se trataba, cual era el impacto
y los beneficios para el Comité, asi como llenar el formato para darle formalidad
y presentarlo. Este formato estaba conformado por:

e Descripcion de la Mejora o Innovacién. Se debia especificar de manera
breve de qué se trataba la propuesta o qué se queria mejorar/innovar.

e Descripcion especifica. Se requeria proporcionar muchos mas detalles,
asi como resultados esperados y recursos necesarios para asegurar el
éxito.

e Analisis de Causa- Raiz. Una vez que se completaba el andlisis de
causa-raiz se debia colocar en el formato las conclusiones a las que se
habian llegado después de revisar el modelo.

Descripcion especilica
Considerar las preguntas Qué, Cuando, Dénde, Por qué.
Quién.

Descripcion del Mejorallnnovacion

Agilizacidn de propuestas comerciales aj)

Analisis Causa-Raiz

A partir del andlisis se detrming que las causas por las gue...

Figura 20 Formato de Solicitud de Mejora

2. Unavez que lainiciativa de mejora era aceptada por el Comité, se tenian varias
sesiones para determinar la causa-raiz del problema y de esta manera poder
proponer acciones que mitigaran completamente las causas que originaban el
problema.
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Figura 21 Diagrama de causa-raiz para “Agilizacién de Propuestas Comerciales”

3. Se elaboraba el plan de accion para resolver cada una de las espinas del
pescado y se asignaban responsables y fechas compromiso.

Responsab . . Cambio de . Evidencia

Espinas

Espina Principal e e S Actividad le Inicio fecha i No objetiva Comentarios
Se tiene en
Conocimiento y Elaboracion . lunes, 28 de  miércoles, 30 miércoles, 7 Plan de project y se
iy Michel - - . .
documentacion de del plan de Sangerman septiembre de (de septiembre de octubre de| v trabajo en subira en
las cuentas trabajo g 2015 de 2015 2015 ASANA  |ASANA eldia
de hoy
Actualizacion
de las politicas Procedimient
en el proceso
. os .
de las areas . Pendiente que|
No se hace de . actualizados
L responables iernes, 25 de martes, 29 de Armando
Actualizacién del forma Armando . . o
X L de entregarla . septiembre de septiembre de X - entregue
catalogo de costosfrecurrente o A Hernamdez procedimient . .
. actualizacion 2015 2015 evidenciade
automatica 0 nuevo o
de costos . prcedimientos
segun
semestral o h
. aplique
agnual seglin
se defina)

Figura 22 Plan de Accidn para “Agilizaciéon de Propuestas Comerciales”
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4. Unavez completo el diagrama de causa-efecto y el plan de accion se hacia una
presentacion formal ante el Comité y se arrancaba el trabajo. Todas las
semanas se presentaban avances, retos y nuevos compromisos de trabajo. Si
se requeria de algun apoyo en especifico, también se solicitaba durante estas
sesiones para que algun coordinador, gerente o incluso Director de Area pidiera
ese apoyo para lograr cumplir con el Plan de Trabajo.

5. A los integrantes del Comité se les evaluaba cada semana con la finalidad de
gue se tomara este trabajo con la seriedad debida. Aunque las mejoras en la
mayoria de las ocasiones eran propuestas por sus equipos de trabajo o por ellos
mismos, la carga de trabajo muchas veces hacia que se aflojara el paso.
Asimismo, estos resultados eran mostrados de forma quincenal en las
reuniones de Direccion.
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107.7% 25% Asistencia

0y 0y
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Figura 23 Desempefio por Rol en el Comité
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El avance del Top de Mejoras también se mostraba semana a semana. Este
era el mejor indicador para mostrar al interior del Comité si las iniciativas
estaban avanzando o existia algun retraso debido a alguna situacion especial.

Avance en TOP5

82Y

74%

36%

35% 35% 34%

Agilizacién de Propuestas Escalamiento de incidentes Generacién de Reportes al Mejoras enla TablaUnica  *Re disefio del drea de
comerciales Cliente del COS Aseguramiento de
Ingresos

W Suma de Avance Planeado Pescado

Suma de Avance Real Pescado

10% Disefio del Plan de Mejora/Innovacién
90% Ejecucion de acciones en el Plan de Mejora/Innovacién

Figura 24 Avance en Mejoras / Innovacion TOP 5

Una vez que alguna de las iniciativas completaba su plan de accién por
completo se ponia en un periodo de “garantia” o prueba. Es decir, durante este
tiempo, un mes para todos los casos, se realizaban encuestas con las areas
usuarias o personas que les impactara directamente la mejora o innovacion. La
intencion era conocer si realmente habia funcionado la propuesta, si en realidad
se veia reflejado el beneficio de este esfuerzo en la organizacion y si se estaban
obteniendo los resultados esperados. Si los resultados no eran satisfactorios se

revisaba la iniciativa de nuevo y se hacian ajustes.

En caso de que la mejora hubiera tenido los resultados esperados se elaboraba
un Caso de Exito que se presentaba al Comité y a la Organizacion. De esta
forma se fomentaba el que todos en Elara contribuyeran con sus iniciativas de
mejora e innovacion.



CAPITULO IV. RESULTADOS

4.1 ANALISIS DE RESULTADOS

Respecto a los objetivos propuestos para este trabajo (un objetivo general y 4
especificos), es importante sefalar que fueron alcanzados satisfactoriamente.

Se logré conocer y analizar a profundidad los diferentes niveles de procesos que
actualmente componen a la Organizacion y que son la base principal para entender el
papel que juegan cada uno.

Ademas, con la informacion recabada se logro realizar un diagnéstico bastante puntual
de la situacioén inicial de la organizacion asi el estado final después de implementar
metodologias de mejora en diferentes areas de Elara. Con esto se realizd un plan de
trabajo detallado y se enfocé en atender las &reas que carecian de estructura en sus
procesos.

Se pudo identificar dos grupos distintos, Auditores Internos y Comité de Mejoras e
Innovacién, a los cuales se les capacito y dieron herramientas de mejora continua para
que se usaran en diferentes proyectos dentro de la Organizacidén siempre con la mira
en mejorar.

Enla Tabla 1. Puntos Criticos del Plan de Mejora del Capitulo Il de este trabajo, se
mencionaron 5 elementos que se consideraron vitales resolver para obtener una
evaluacion mas alta, acorde con las expectativas que se tenian de la Organizacién. Es
decir, se pretendia que, resolviendo estos 5 puntos criticos a través de un Plan de
Mejora, se lograra aumentar el nivel de madurez de la Organizacién, situacion que se
veria reflejada en la rapida identificacion de aquellos procesos que requieran de
atencion pronta para actualizarlos o mejorarlos haciéndolos agiles, eficientes y
flexibles de acuerdo con las exigencias de la operacion.

A continuacién, explico de manera breve los resultados obtenidos para cada uno de
estos puntos criticos con las acciones propuestas:

1. El nivel de servicio a los clientes deriva generalmente de una respuesta
relativamente estructurada, pero reactivas a los problemas y oportunidades que
se les presentan.

Las acciones que se tomaron para atender este punto estan relacionadas con todos
los esfuerzos que se hicieron en la parte de estandarizacion, documentacion e
implementacion de los procesos, todo esto resultado del adecuado uso de la Norma
ISO 9001.

54



Lo que se puede destacar al respecto es que, gracias a que existe un proceso para
crear, actualizar y mejorar los procesos de la Organizacion, ahora el Area de Procesos
y Mejoras ha cobrado gran importancia para todas las demas Areas, convirtiéndose en
un elemento vital al momento de disefiar sus procesos, sugerir cambios y solicitar
apoyo para mejorar sus procesos. Gracias a los esfuerzos por mantener la parte
documental controlada, ahora todos saben qué formatos son los oficiales que deben
ocupar y saben reconocer los procedimientos, manuales e instructivos vigentes.

Todo lo anterior sin duda ha ayudado a la Organizacion a trabajar de manera mas
ordenada, reduciendo considerablemente los eventos o situaciones especiales que
creaban conflicto al interior de Elara y que impactaban en el servicio al cliente.

2. Su enfoque de liderazgo es reactivo y se basa en las decisiones de las areas,
dejando ver autonomia entre ellas y poca comunicacién para la solucion de
problemas de fondo.

El Comité de Mejoras e Innovacion vino a fortalecer los planes para encontrar la
solucién de fondo a los problemas detectados. Nunca antes se habia creado un equipo
de trabajo que fuera capaz de ser capaz de atender tantos problemas en la
Organizacion al mismo tiempo y que ademas se lograra analizar de fondo las causas
gue los originaban a través de la metodologia de analisis causa — raiz, logrando crear
planes de acciébn que no solo solucionarian de inmediato los problemas de la
Organizacion, sino que también permitirian evitar que se presentaran nuevamente.

El empoderamiento que entregdé cada una de las Direcciones de Elara al Comité,
incluyendo la Direccién General, vino a darle la fuerza necesaria para lograr que se
hicieran cambios que, en otras circunstancias, nadie creeria posibles.

Otra cosa que contribuyd a que la comunicacién entre las areas fuera fortaleciéndose
de manera gradual, tuvo que ver con las reuniones para implementar los procesos, en
estas reuniones existian acuerdos inter-areas y se definian los mecanismos mediante
los cuales se recibirian solicitudes o peticiones de apoyo asi como los tiempos de
respuesta para cada caso.

3. Las decisiones se basan principalmente en las necesidades y expectativas
puntuales de los clientes.

Con la incorporacion y uso de los diferentes indicadores para cada area, se logré que
las mejoras, adecuaciones o modificaciones en los procesos estuvieran respaldados y
alineados a la estrategia de la Organizacion, las necesidades de la operacion y la
evolucion natural de los procesos. De esta manera las decisiones que impactan
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fuertemente a Elara, estan basadas en datos duros, reales y van de la mano con los
objetivos a mediano y largo plazo que se persiguen.

También, el hecho de tener evaluaciones periddicas o auditorias en cada una de las
areas permite que se estén haciendo ajustes constantes a los procesos y mecanismos
de trabajo con base en los hallazgos detectados durante estas revisiones.

Esto ha permitido sin duda que la operacibn vaya un paso delante de los
requerimientos y necesidades de los clientes, permitiendo otorgar un servicio de
calidad para cada uno de los clientes.

4. Los recursos se gestionan sin un plan claramente definido, se asignan de
manera reactiva lo que incrementa el costo de operativo por emergencias e
imponderables.

A partir de que Elara Comunicaciones comenz0 a trabajar de una manera mas
ordenada y siguiendo lineamientos establecidos y mejores practicas, se desarroll6 un
procedimiento para Gestionar los Recursos de una mejor forma. En el documento
anexo Lista Maestra 2015 se puede encontrar un procedimiento, Generacién de
presupuesto anual, cuyo objetivo es poder permitir a la Direccion General determinar
el nivel de rentabilidad del negocio de acuerdo con los ingresos, costos y gastos
establecidos por las diferentes direcciones del negocio, estableciendo prioridades y
mecanismos de control.

De esta forma a partir de diciembre del 2014 se ha elaborado un presupuesto anual
por todas las Direcciones y se presenta en la Junta de Planeacion ante la Direccién
General y los demas socios.

5. No todas las actividades y funciones cuentan con procesos identificados, se
tienen areas grises en donde no existe responsabilidad clara, no se tienen
todos los procesos conectados y la informacién operativa no se comunica
oportunamente a todas las areas.

Sin duda, este fue el punto en el que mas se trabajé. Ahora gracias a que se definieron
los procesos de negocio y se clasificaron correctamente, es posible identificar el nivel
de prioridad e importancia que tiene cada uno para la operacion. Ademas, con la nueva
forma de plasmar los procesos en un documento es mas clara la responsabilidad que
tiene cada rol y el papel tan importante que juega en cada actividad.
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Con la creacion del Expediente de Proyecto se logré comunicar de una forma eficiente
a casi todas las &reas operativas y administrativas. El flujo de informacién es mas
transparente y esta disponible para consulta todo el tiempo.

Las auditorias internas también han permitido a la Organizacion realizar ajustes
oportunos a los procesos y detectar brechas que impiden que se alcancen los objetivos
planeados. Una vez que se tiene esta informacion se realizan planes de trabajo en las
areas para cerrar las brechas. De esta forma se asegura que los procesos estan
actualizados y que la mejora continua en ellos es un habito que se esta formando.

El Comité de Mejora e Innovacion también ha contribuido arduamente para contar con
procesos claros y eficientes en cada una de las areas, ya que casi siempre, cualquier
propuesta de mejora que recibe éste equipo de trabajo requiere, al final de todo el
trabajo, una actualizacion de uno o varios procesos, manuales y formatos.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia la importancia de contar con procesos adecuados a la operacion de la
Organizacion es de vital importancia para garantizar un servicio de excelencia basado
en los mas altos estandares de calidad, el cumpliendo de los niveles de servicios
establecidos y asegurar tener clientes satisfechos.

Con la elaboraciéon de este trabajo se puede mostrar facilmente la importancia que
tiene aplicar diferentes técnicas de mejora continua aplicadas a la Empresa y los
resultados que se pueden obtener a partir de ello.

Los objetivos planteados al inicio de este trabajo fueron alcanzados satisfactoriamente
como se explica a continuacion:

1.
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Los diferentes niveles de procesos fueron analizados a fondo y clasificados
(estratégicos, de soporte y clave) para identificar aquellos criticos e iniciar el
trabajo de aplicar diferentes técnicas de mejora continua con la finalidad de
hacerlos mas agiles, flexibles y eficientes. Un ejemplo de estos procesos
criticos lo tenemos en el caso de éxito de la Direccibn Comercial
documentado este trabajo y en el cual se obtuvieron excelentes resultados
no solo para el Area y Direccion duefia del proceso, sino para muchas areas
mas de la Organizacion.

La documentacion ocupada para realizar el analisis de la situacion de la
empresa consistié basicamente en revisar los archivos proporcionados por
el equipo consultor acerca del estudio de brecha, documentos realizados por
Elara como el Manual de Calidad, Lista Maestra de documentos y algunos
procedimientos documentados. Con esta informacién fue suficiente para
identificar gran parte de la problematica y comenzar a realizar propuestas de
mejora.

Uno de los documentos que mas valor gener6 fue el Estudio de Brecha, ya
gue en él logré identificar el grado de madurez del Sistema de Gestion de
Calidad y a partir de este estudio es que se logro realizar un plan de accion
robusto.

Para poder entender como estaban trabajando los procesos en la
Organizacion fue necesario realizar un analisis detallado y cuidadoso acerca
de la informacion contenida en cada uno de los Manuales. También fue
importante identificar a los responsables de definir y documentar los
procesos ya que, como se explicé en el Capitulo 3, en la mayoria de los
casos quien documentaba no era el responsable de ejecutar las actividades



por lo que habia una brecha importante entre el documento y los procesos.
Por este motivo se disefid un nuevo proceso para documentar y elaborar
procedimientos (Fig.10) que comprende todos estos puntos vya
mencionados.

5. Se logré identificar e implementar algunas herramientas de Mejora Continua
en Elara Comunicaciones, un vivo ejemplo de ello es el Comité de Mejora e
Innovacion en el que se aplicaron muchas herramientas de mejora continua
como ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), lluvia de ideas,
fortalecimiento al Sistema de Gestién de Calidad (ISO 9001), uso del método
KAIZEN y el Andlisis de Causa — Raiz o Método Ishikawa.

Sin embargo, aungue los objetivos para este trabajo fueron alcanzados, hay algunas
cosas que ya no se lograron trabajar en la Empresa y que proporcionarian mejores
datos respecto a la eficiencia de la metodologia usada para este proyecto.

Si bien es cierto que el estudio de brecha que se tom6 como base para este trabajo
sirvid para indicar un punto de partida y trazar la ruta sobre la cual se debia ir
trabajando, también es cierto que quedo pendiente realizar un segundo estudio que
nos mostrara si en realidad la percepcion obtenida en cuanto a las mejoras realizadas
fue la adecuada o se quedaron cortos los esfuerzos. Ademas, este segundo analisis
proporcionara nuevos datos del grado de nivel en el que se encuentra la Organizacién
después del Plan de Trabajo ejecutado y deberia proponer nuevas acciones e incluso
retos.

Otra cosa importante es que el enfoque actual del Sistema de Gestién de Calidad esta
basado en la version 2008 y no en la ultima version de la Norma (2015). Hay cosas
gue se sustituyen y que se deben tomar en cuenta para realizar la actualizacién tanto
de formatos como de criterios de evaluacion y mecanismos de validacion.

Reforzar las capacitaciones tanto a Auditores Internos como a los integrantes del
Comité, sin duda debe lograr que la cultura de hacer mejora continua, no solo en estos
equipos de trabajo, sino en toda la Organizacion sea parte de la cultura de Elara.

Finalmente, cabe mencionar que, dado que Elara Comunicaciones es una empresa
gue esta en constante evolucién y crecimiento, se deben establecer estrategias a nivel
Directivo para llevar a cabo las transiciones de manera mas controlada y
estandarizada, de tal forma que no se perciba el cambio tan drastico para los
empleados ni para los clientes.
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ANEXOS

Anexo 1. Lista Maestra de Documentos Elara Comunicaciones 2014
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