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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo disminuir la variabilidad de tiempo en el proceso de
afiliacién de comercios al servicio de comercio electronico de una empresa del rubro de
medios de pago empleando la metodologia DMAIC.

El estudio se inicia con el desarrollo del marco tedrico que sirve como fundamento para el
desarrollo de la metodologia. Seguidamente, se realiza una descripcion de la organizacion, su
infraestructura, recursos y el proceso de afiliacion general. Asimismo, se realiza un
diagnéstico al proceso de afiliacion general y se selecciona el proceso de afiliacion al servicio
de comercio electronico como el mas critico. Luego, se desarrollan las etapas de definicion,
medicion, andlisis, propuestas de mejora y control de las mismas en el proceso seleccionado.
En la etapa de definicion se identifican los principales problemas en el proceso de afiliacion
que resultan ser los tiempos de las variables: tiempo generacion de codigo, tiempo de
integracion, tiempo de gestion de cobranza y tiempo de capacitacion y habilitacion de
comercio. Para ello, fue necesario describir el proceso, conocer la voz del cliente y priorizar
los principales problemas del proceso.

En la etapa de medicion se describe el plan de muestreo para la toma de datos, se seleccionan
las variables criticas del proceso y se realiza las mediciones de capacidad de proceso.

En la etapa de analisis se determinan y analizan las causas que originan los tiempos altos en el
proceso de afiliacion. Ademas, de acuerdo al resultado del disefio de experimentos
desarrollado, se determinaron los factores relevantes para cada una de las variables de
respuesta.

En la etapa de mejora se disefian las propuestas de mejora en base a los resultados obtenidos
en las etapas previas. Se establecen los valores adecuados de los factores identificados como
relevantes, segin los resultados del disefio de experimentos, para optimizar el proceso de
afiliacion. Se propone la implementacion de herramientas de mejora como 7 desperdicios o
MUDA, programa 5’S, un plan de capacitacion y estandarizacion del proceso de afiliacion.
En la etapa de control de las mejoras se propone el uso de tablas de control y herramientas
Poka Yoke desarrolladas bajo la modalidad de semaforizacion en el sistema de atencion al
cliente.

Finalmente, se realiza una evaluacion técnica y econémica de las propuestas de mejoras,

obteniendo como resultado la viabilidad economica del proyecto.












INDICE

CAPITULO 1. MARCO TEORICO ..........covrivirriiriineerineseeisessisesssseessisesessseseseesssesnas 1
L1. Calidad. ..o e s e 1
1.2  Definicion de Proceso .............cocoovieiiiiiiiiiiiieeeeeeeenee e 2
1.3.  Herramientas para la Mejora de Procesos............cccccoceririiiniiniencniecnecnnenn 2
131, QFD e e 2
1.3.2. oS SPOFrQUES.......cooiiiiiiiieiiieeiee ettt te e ste e e saee e sbe e e sateesabeesaneesabeeesaseenns 3
1.3.3. Diagrama de Pareto............c..ccoooeiiiiiiiiiiiieieeee e e 3
1.3.4. IShIRAWA.......ociiiiii e e e e e 4
T4, Seis SIZIMA ..o e e e 4
1.4.1. Desarrollo de la metodologia seis sigma - DMAIC ...............ccoccoeiiinieniinicnnenne 5

CAPITULO 2: DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA ..........cccccouevvenne. 7
2.1.  Descripcion de 1a emPresa...........coceeiieiiiiieiienieiee e 7
2.1.1. Sector y actividad econOmMICA.............ccoeviriiiiiiniini e 7
2.1.2. Perfil empresarial y principios organizacionales.................ccoccooviriiriinninneennen. 7
2.1.3. Estructura Organizacional de la empresa.............cc.ccccooveiriiiininniiiiieneeeen, 7
2.1.4. Entidades participantes en el modelo de negocio..............c.cccoevvieriiiiiiirinnnnnen. 8
2.1.5. Instalaciones y medios OPerativos ............cccccooeeriiriiiiieiiieneeneeneeee e 8
2.1.6. Recursos HUMANOS ..........ccocooeiiiiiiiiiiiieieecceree e 9
2,170 PIOAUCTOS ... ..ooiiiiiiiieeeieeeeee ettt e s e e s e s e sr e e neeas 9
2.2. Diagnéstico de la Situacion Actual.............coccooiniiiiniiiiniien 11
2.2.1. Mapeo y seleccion de ProcCesos.........cccouiiriiriiriieieenieneenie et sie e seee e 11
2.2.2. Matriz QFD (Quality Function Management) .........c.ccecervevereneeceseneenieeeeenns 12
2.2.3. Matriz de priorizacion del area Afiliacion a Clientes...............cccoccevveereennncnn. 15
2.2.4. SIPOC aplicado al proceso de afiliacion a comercio electronico..................... 16
2.2.5. Matriz de priorizacion de subprocesos de afiliaciéon a comercio electrénico . 17
2.2.6. Gestion de INdicadores.............cccoovieiiiiiiniiiiieceeeeeeee e 18
2.2.7. Identificacion de Problemas.............c.ccooeriiniiiiiiiiiiniieceee e 20
2.2.8. Diagrama de Pareto — Principales Problemas................c.ccoccevniiiinniiiniennniennnns 27
2.2.9. Identificacion de Causas RaizZ...........c.coceviriiiininiiniiceee e 28
2.2.10. Matriz FACTIS ...t s 33

CAPITULO 3: METODOLOGIA DMAIC .........coomiiviimriirriisesinesessesessssesesssssssssenes 35
3.1 ETAPA DEFINIR........cccoooiiiiiiiiiiii s 35
3.1.1. Mapa de actividades del proceso de Afiliacion a Comercio Electronico ........ 35
3.1.2. STPOC detallado ........cccooveeieiiiieieieeeeeeee e s e 36
3.1.3. Vozdel cliente (VOOQO).........oooiiiiiieiieee ettt 38



R0 B S O 0 I B o< USRS 41

3.2, ETAPA MEDIR ..ottt 42
3.2.2. Prueba de Normalidad ................cccooiiiiniiiiiiiiiee e 42
3.2.3. Graficas de Control ............ccocooeeiiiiiiiiiiiii e e 49
3.2.4. Capacidad del Proceso (CP.).....cocccevviiiriiiiiniienieeenieesiee e e sieessieeeseesssaeeesneees 54
33.  ETAPA ANALIZAR ...ttt 57

3.3.1. Diseiio de Experimentos para la variable tiempo de generacién de cédigo.... 58
3.3.2. Diseiio de Experimentos para la variable Tiempo de Integracion .................. 61
3.3.3. Diseiio de Experimentos para la variable Tiempo de Gestion de Cobranza .. 64

3.3.4. Diseiio de Experimentos para la variable Tiempo de Capacitacion y
Habilitacion de COMEICIO ...........cccueiiiiiiiiiiiii et st e s 67

3.4, ETAPAMEJORAR ..ot 70

3.4.1. Optimizacion de respuesta del disefio de experimentos — Tiempo de
generacion de COAIZO............coiiiiiiiiiiiiiieeee et 70

3.4.2. Optimizacion de respuesta del disefio de experimentos — Tiempo de
INEEGIACION ..ottt sttt sbe e sae e sane e 71

3.4.3. Optimizacion de respuesta del diseiio de experimentos — Tiempo de gestion de
CODIANZA.......ooiiiiiiii e 72

3.4.4. Optimizacion de respuesta del disefio de experimentos — Tiempo de

capacitacion y habilitacion de comercio...............cccooveiiriiiiiiiiiniii e 73
3.4.5. Analisis de desperdicios — Lean SErVICE .......c.cccvevuerieeererieciereceee e 74
3.4.6. Estandarizacion de procesos e implementacion del sistema 5S...................... 76
3.5. ETAPA CONTROLAR.........coooiiiie et et e 76
3.5.1. Plan de Control ..o e 76
3520 POKA YOKE......ooiiiiiiieeeeeeee e 77
CAPITULO 4: EVALUACION TECNICA Y ECONOMICA DE LA PROPUESTA DE
IMEJORA ...ttt h et b e st e bbbt she et s bt st e b s ae et e nbeeaeen 78
4.1. Evaluacion Técnica de MejJora .........ccoccceevierriieiiniieeiiiiienieeniee e sieessieeesiee e 78
4.1.1. Evaluacion Técnica de Mejora — Generacién de Codigo .............ccc.cerceevennene. 78
4.1.2. Evaluacion Técnica de Mejora — Integracion...............cccccoeveevvnenvcnencncnene 79
4.1.3. Evaluacion Técnica de Mejora — Gestion de Cobranza .............c.cccocoeeerennne. 81
4.1.4. Evaluacion Técnica de Mejora — Habilitacién y Capacitacion........................ 81
4.2.  Evaluacion ECOnOmica .............ccccoviiiiiiiiiiiniieeeeecee e 83
4.2.1. Evaluacion Economica — Generacion de c¢6digo..............coceevvrerveninccncrnenne 83
4.2.2. Evaluacion Economica — Integracion............c.ccoceeenireeninienincncenencecnee 85
4.2.3. Evaluacion Econémica — Gestion de Cobranza ...............c.ccoceevvevieneencnnnenn. 87
4.2.4. Evaluacion Econémica — Habilitacion y Capacitacion de Comercio .............. 88
4.2.5. Evaluacion Econémica — Costos generados Adicionales.................ccccceevvneene 89



4.3,  Ingresos del NEGOCIO ..........coocueiiiiiiiiiiiiiiieeiiee ettt e st e s saeeesbee s 91

4.4.  Flujo ECONOMICO ......ccc.coruiiiiiiiiiiiiiiiiiieeicecee ettt 92
CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ........cccoocovvniuerrnrerennnn. 95
5.0, ConCIUSIONES........ocueiiiiieiieiiie ettt et sttt e e st e e sab e e sbeesneeesbeeeaes 95
5.2.  RecOMENAACIONES.........cccceeriiiiiiiiiiiieiieeie ettt sttt e b e b e saee e 96
BIBLIOGRAFiA
ANEXOS



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 Definicion de PTrOCES0 .....cccueiiiiiiiierierierieeeeteeee sttt 2
Grafico 2 Cartera de Productos de 1a Compafiia.........ceeceerereerenirsienineesese e 10
Grafico 3 Participacion en el mercado por Producto ......ceeecveeereeeriieeiiieeniieesrieesieeseee e 10
Grafico 4 Macro Proceso de Afiliacion a Comercio Electronico ........ccoceeveeeveeeseeneeneennenne 11
Grafico 5 SIPOC aplicado @ CE......c..ooveiiiirieeneeeeee et 16
Grafico 6 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de cOdigo ........cccveerveennnenee 21
Grafico 7 Comportamiento del indicador tiempo de verificacion de documentos ................ 22
Grafico 8 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de cOdigo .......c.ccevevvernennee. 22
Grafico 9 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de cOdigo .........ccceevueennenee 23
Grafico 10 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de cOdigo ........cceevvenenee. 23
Grafico 11 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de cOdigo .......cccceerueenenee 24
Grafico 12 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de factura ...........ccceeneeee 24
Grafico 13 Comportamiento del indicador tiempo de regularizacion de documentos........... 25
Grafico 14 Comportamiento del indicador tiempo de habilitaciéon y capacitacion................ 26
Grafico 15 Diagrama de Pareto de indicadores — Comercio electronico .........ceeveereereennenne 28
Grafico 16 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 1 .........cccccovirienineeiinenncieeeceee, 29
Grafico 17 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 2 ...........cccceiiiiiiniiniiniieneenec e 29
Grafico 18 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 3 .........ccooeeviiniininiiiineineenee e 30
Grafico 19 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 4 ...........cccceviiniiniiniiinieneenee e 30
Grafico 20 Subprocesos Afiliar comercios al Servicio CE........cccoviviiniiniiniennieeneciieniee 35
Grafico 21 SIPOC detallado Afiliacion CE ........cccocieviiriiiiiiiniieieencenee et 37
Grafico 22 VOC rea PIe VENLA......ccouirriereerrirrenrenieestesreeeesre et st seesre st e saesreeseennesreeeesnesanes 38
GTafico 23 VOC Ar€a VENTA......ciueruiitiriieierieeiesienitesie ettt et sbe et e st sbe et sbe st enbesaeensesbeeaees 39
Grafico 24 VOC area Habilitacion tECTNICA ......evverveereerrerieriiniieienieeeesie et eeenr et 39
Grafico 25 VOC Area Capacitacion y Habilitacion de cOmercios............overeereeverrrereerencenn. 40
GTAfico 26 VOC ALTTDULOS ...couveveeiietiniietesteeie ettt sttt sttt sb et sbe et b et e b sbe e e e sbeeanes 40
Grafico 27 CTQ Tree - Afiliacion a Comercio Electronico........ccooeereerienienienneenecnienienne 41
Grafico 28 Reporte Variable Generar COAigO .......covvivireeniinieieniirienieieeene e 43
Grafico 29 Prueba de normalidad - Inicio de Afiliacion.........cccceveeveenieneesieneesencnieeneeen 43
Grafico 30 Reporte Variable — INtEZIracion.........c.cceeevereeninieiinincnieseeese e 44
Grafico 31 Prueba de Normalidad — INt@Eracion ...........cceeeeevueerieeneeneenieniesnieesieesieesieesinenns 44
Grafico 32 Reporte Variable - Gestion de Cobranza ...........ceccveveereeneenienieesniesseeneenieesinenns 45
Grafico 33 Prueba de Normalidad - Gestion de Cobranza...........ccccceveereeniieniieeneeneeneeneenne 45
Grafico 34 Analisis de Distribucion - Tiempo gestion de cobranza ...........cceeveereereereenennnns 46
Grafico 35 Transformacion Box Cox - Tiempo gestion de Cobranza .........c.cecceeereeereennennee. 47
Grafico 36 Prueba de Normalidad Gestion de Cobranza ajustado.........cceeveveeeenireenernnennee. 47
Grafico 37 Reporte Variable - Habilitacion y CapacitaCion ..........cevevevvervuerrvesseesessessinenns 48
Grafico 38 Prueba de Normalidad - Habilitacion y Capacitacion.........c.cceeceveeeenireeneennennne. 48
Grafico 39 Grafica de Control — Generacion de COiZ0........cvrreereirerriveriieereeseeseesieesneens 49
Grafico 40 Grafica de Control — Gestion de Cobranza 1° Corrida .......cocceveverveenineeneenennee. 50
Grafico 41 Grafica de Control — Gestion de Cobranza 2° Corrida .........ceeveeeveeieeneenennienne 50
Grafico 42 Grafica de Control — Integracion 1° Corrida.........cceeveereereenverieeiniennieesieesiessneens 51
Grafico 43 Grafica de Control — Integracion 2° Corrida.........cecvrereeereneeseneeseeneneereeseeeee 52
Grafico 44 Grafica de Control — Capacitacion y Habilitacion 1° Corrida ........cocceevvereernnnne 53
Grafico 45 Grafica de Control — Capacitacion y Habilitacion 2° Corrida .......ccocceeveereernnnns 53


file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099665
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099666
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099667
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099668
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099669
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099670
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099671
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099672
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099673
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099674
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099675
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099676
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099677
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099678
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099679
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099680
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099681
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099682
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099683
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099684
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099685
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099686
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099687
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099688
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099689
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099690
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099691
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099692
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099693
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099694
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099695
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099696
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099697
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099698
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099699
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099700
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099701
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099702
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099703
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099704
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099705
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099706
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099707
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099708
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099709

Grafico 46 Capacidad del proceso — Generacion de COAIZO .....ovvrrrirvrrirrieerierreeseeseesneens 54

Grafico 47 Capacidad del proceso — Gestion de CODTanZza.........ccceveereereeeiieeiieeneeneenieeniens 55
Grafico 48 Capacidad del proceso — INtegracion ..........ceceevereererrerseeneneesene et sreeaees 55
Grafico 49 Capacidad del proceso — Capacitacion y Habilitacion de comercio .................... 56
Grafico 50 Diseflo factorial COMPIELO......evvireerireeierieeteeneeere et 58
Grafico 51 Matriz DOE — Generacion de COdigo........covvervvirriieieenienienienieeeeesieesiee e 58
Grafico 52 Pareto de Efectos — Generacion de COdigo........covveevveeneeneenieniinieereeneeneeneee 59
Grafico 53 Grafico de efectos principales — Generacion de COdigo.......cevvverveerierneeniennnnns 59
Grafico 54 Grafica de Cubo de Factores — Solicitud afiliacion .........cccoceevenirceeninicninennee. 60
Grafico 55 Grafica de Contorno — Generacion de COdigo.......cccevververereesenenseenineenieneeaes 60
Grafico 56 Ecuacion de Regresion — Generacion de COdigo........vevvererveenieneneenineenienennen 61
Grafico 57 Matriz DOE — INt@GIaciOn ........coceeveeriiriiiieeiiesieeieesieesiee sttt 61
Grafico 58 Pareto de Efectos - INtegracion .........coceevereeeeniineenieniiniesieseeeiesie et 61
Grafico 59 Grafico de efectos principales - INtegracion ..........cccceveereeriieriieeneenieeneeneeniene 62
Grafico 60 Grafica de Cubo de Factores - INtegracion ............cccceeveeneenieniensiesseeneeneeneene 62
Grafico 61 Grafica de Contorno — Tiempo de INtegracion .........c..cecevereereneneeneneeneenennnes 63
Grafico 62 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion ..........coeeeveereeeiiensieeneeneennenne 63
Grafico 63 Matriz DOE - Tiempo de Gestion de cobranza .........c.ccoeceeveeeriernienneeneeneesnenns 64
Grafico 64 Pareto de Efectos - Tiempo de Gestion de cobranza ..........c.cceeceeevveenieeneeneennenns 64
Grafico 65 Grafico de efectos principales - Tiempo de Gestion de cobranza............c...c....... 65
Grafico 66 Grafica de Cubo de Factores - Tiempo de Gestion de cobranza.............cccenee.ee. 65
Grafico 67 Grafica de Contorno — Tiempo de Gestion de Cobranza...........ccccceeveeveeneenncne 66
Grafico 68 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion ..........cooeeveereeeiieeseeneeneennenne 66
Grafico 69 Matriz DOE - Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de comercio................... 67
Grafico 70 Pareto de Efectos — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de comercio .......... 67
Grafico 71 Grafico de efectos principales — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de
COTTIETCIO 1.t eutteteeuteeuteeut e et et e e s bt e sheesutesateeabeeabe e bt e sueesatesateeabe e b e e bt e bt e sbeesaeeeabeembeenbeenbeesseesananas 68
Grafico 72 Grafico de Cubo de Factores — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de
COMCTCIO 1.ttt ettt b b bbb e bbb e b e b e s b s b e b e b e s d st b e s b e sb e b e sn e 68
Grafico 73 Grafica de Contorno — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion al comercio ...... 69
Grafico 74 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion ..........cooceevevereverrienneeneenieesnenns 69
Grafico 75 Grafico de superficie — generacion de COAIZ0......cvrruririrrerriieriierieeneeseeseesneens 70
Grafico 76 Optimizacion DOE — generacion de cOdigo ........cevvrervenineeneneeienineesennees 71
Grafico 77 Grafico de superficie - Tiempo de inte@racion ..........ccoceevevereverieerrieerieenieesieesenenns 71
Grafico 78 Optimizacion DOE - Tiempo de integracion.........cccoeeveerereeseneeneneneeneneennes 72
Grafico 79 Grafico de superficie - Tiempo de Gestion de Cobranza...........coceeeveeireeneennenee. 72
Grafico 80 Optimizacion DOE - Tiempo de Gestion de Cobranza ..........c.ccceeeeveereereennnns 73
Grafico 81 Grafico de superficie - Tiempo de capacitacion y habilitacion de comercio....... 73
Grafico 82 Optimizacion DOE - Tiempo de capacitacion y habilitacion de comercio.......... 74


file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099710
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099711
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099712
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099713
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099714
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099715
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099716
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099717
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099718
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099719
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099720
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099721
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099722
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099723
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099724
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099725
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099726
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099727
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099728
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099729
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099730
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099731
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099732
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099733
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099734
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099735
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099735
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099736
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099736
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099737
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099738
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099739
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099740
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099741
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099742
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099743
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099744
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099745
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099746

INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Dimensiones de la Calidad..........ccccooviivininiininiiiii e 1
Tabla 2 Tabla Seis SIZMA .....cccccereeriiriiieriee ettt s e nes 5
Tabla 3 Matriz QFD — NIVEL 1 ...ciiiiiiiiiiiieeiie ettt siee s e s e ee e sbaeesanee s 13
Tabla 4 Matriz QFD — NIVEL 3 ..ueiiiiiiiiiieeeteeee sttt e e sae e sba e e sanee s 14
Tabla 5 Matriz de priorizacion Afiliacion @ CHEntes........cceveerererseereneeseneeeeseseeeeseeeees 15
Tabla 6 Matriz de priorizacion Subprocesos Afiliacion a comercio electronico ................... 17
Tabla 7 Indicadores subproceso generar c6digo de COMETCIO. ... .cevuirruerrierieerrierrieereerieniens 18
Tabla 8 Indicadores subproceso realizar INtEZracion ...........ceceeveerrereerereeseneeeenreseeseesreeaees 19
Tabla 9 Indicadores subproceso realizar gestion de cobranza ..........c.ccceceeeveeevieeneeneenieennenns 19
Tabla 10 Indicadores subproceso capacitar y habilitar COMErcio ........ccocuervvervierreeneenieenieenns 20
Tabla 11 Indicadores GeNerales..........ueiuiiiieriiinienie ettt 20
Tabla 12 Tabla de frecuencia por impacto de indicadores..........cceeeereereerieeriieenieeneeneenienne 26
Tabla 13 Tabla de frecuencia por impacto acumulado ..........cceccererverineesenenieeneeeeeeseeen 27
Tabla 14 Tabla de frecuencia por impacto acumulado ........c.cceeveereeneeniiniinieneeneesee e 31
Tabla 15 Tabla de frecuencia por impacto acumulado ..........cceecereeverineesenenieeneneeeneeaeen 32
Tabla 16 Tabla de Propuestas Tentativas.........cccceeerereeeenineenenieiesie et 32
Tabla 17 Tabla de PONderacion...........ceeeririeniniiiiiiiceciet s 33
Tabla 18 Tabla de Oportunidades de MEjJOra.........cccceveeeeririeiieninienieneeie et 33
Tabla 19 Matriz FACTIS - Comercio EIeCtronico........cccevireevinirvinineecenececrcseceenneeen 34
Tabla 20 Calculo de Tamafio de muestra corregido.........coverreereenieneerienieee e 46
Tabla 21 Resumen de Pruebas ........cocoviiiiiiiniiiiienicece ettt 56
Tabla 22 Tabla de Factores DOE ........cccooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeete ettt 57
Tabla 23 Mudas del Flujo de Afiliacion - Parte 1........cccceverviineeniinennieniesieesieesee e 75
Tabla 24 Evaluacion Técnica — Generacion de COAIZ0 .....vvvvvverveereinerreeniieenieereeseeseesnenns 79
Tabla 25 Evaluacion Técnica - INteZracion .........cceeeeerieerieeiienieeneeste et 80
Tabla 26 Evaluacion Técnica - Gestion de Cobranza..........c.cceceveeveenieneesieneeseeneneeneenennees 81
Tabla 27 Evaluacion Economica - Habilitacion y Capacitacion del comercio..........c.ene..... 82
Tabla 28 Resumen Evaluacion técnica de 1as mejoras.........coceeveeneeneiniienienienieenee e 82
Tabla 29 Costos Formato unificado y Adenda escriturada ..........cooceeveervierciennennieenieenieennenns 84
Tabla 30 Costos de Recurso para Recepcion de documentacion............ceecevreeeenrireeneennennne. 84
Tabla 31 Ahorros generados por la modificacion Documentaria — Adenda Escriturada y

SOlCTIUA UNTICAAA ...eevieiieiiiie ettt sttt sbe e b e saee e 85
Tabla 32 Costos incurridos en mejora de iNteZracion..........eecveereereereerieerieesseeseesieesieesieenns 85
Tabla 33 Ahorros Generados por la mejora en integracion ...........ceccevereereereeeenereenenennnes 86
Tabla 34 Costos Automatizacion de la Gestion de Cobranza............cccceceevenerieeneneenenennne. 87
Tabla 35 Ahorros generados por las mejora en la Gestion de Cobranza ..........coceeveeereernnnns 88
Tabla 36 Costos Mejora Habilitacion y Capacitacion............cceeerereeerereeseneneenreneeneennennnes 88
Tabla 37 Ahorros generados por la mejora en Habilitacion y Capacitacion.........c..ceveerenenne 89
Tabla 38 Costos Disefio de EXPerimentos .........ccoeeeerereerineenenineneseeesre e 89
Tabla 39 Costos Estandarizacion y Normalizacion .........ccccceceeverervenineeseneeeenine e 90
Tabla 40 Costos Metodologia 5S........iiviiiiiiiiiierierie et ste e e e sraesane e 91
Tabla 41 Ingresos Estimados del PrOyecto ........ccoceeverieeeninieiininececeese e 92
Tabla 42 Costo de Oportunidad de la Compaiia de Medios de Pago (COK).......ccccevrvrrunne 93
Tabla 43 Consolidacion de Ingresos y Egresos del Proyecto ........coccevvveeceneeecninecnnnennee, 93
Tabla 44 Flujo de Caja Econdmico de Propuestas de Mejora ........ccevvreeveneeeenireennnennne. 94

Vi


file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099748
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099749
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099750
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099751
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099752
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099753
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099754
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099755
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099756
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099757
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099758
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099762
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099763
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099764
file:///C:/Users/aacosta/Desktop/TESIS/TESIS%2005.11.docx%23_Toc498099765

CAPITULO 1. MARCO TEORICO

El objetivo de esta seccion es definir los conceptos necesarios para entender con claridad las
herramientas utilizadas en el desarrollo de la propuesta de mejora continua del presente estudio

aplicando la metodologia DMAIC.

1.1. Calidad

De acuerdo con Garvin (1987 citado en Douglas C. Montgomery 2005), para definir lo que
significa calidad es necesario conocer las maneras en la que se puede evaluar la calidad de un
producto o servicio, a lo que se le denominan dimensiones de la calidad. En la tabla 1 se

especifican las dimensiones de la calidad.

Tabla 1 Dimensiones de la Calidad

Dimensiones de la Calidad
Los clientes suelen hacer la evaluacion de un producto o servicio para
Desempefio determinar si puede desempefiar ciertas funciones especificas y qué tan bien lo
hace.
Si un producto/servicio requiere de reparaciones o de soporte de manera
frecuente se dice que no es confiable.
Se trata de la vida de servicio efectivo del producto. Los clientes o
Durabilidad consumidores quieren productos que tengan desempefio satisfactorio durante
un periodo de tiempo prolongado.
Se trata del atractivo visual del producto, con frecuencia tomando en
Estética consideracion factores como el estilo, color, forma y otros aspectos
sensoriales
Los clientes asocian la alta calidad con los productos que tienen incluidas
caracteristicas adicionales; es decir, que tienen caracteristicas que superan el
desempeiio basico.
Los clientes se basan en la reputacion pasada de la compaiiia respecto de la
Calidad Percibida | calidad de sus productos. La calidad percibida, la lealtad del cliente y los
negocios repetidos estan estrechamente Interconectado.

Confiabilidad

Caracteristicas
Incluidas

Fuente: Douglas Montgomery (2005)
Elaboracion Propia

Segtin Douglas Montgomery (2005), la calidad es en realidad una entidad que incluye varias
facetas. Por ello, la definicion tradicional de calidad se basa en el punto de vista de que los
productos y servicios deben cumplir con los requerimientos de quienes lo usan, es decir, la
calidad significa adecuacion para uso. En la adecuacion para uso se distinguen dos aspectos
generales: calidad de disefio y calidad de conformidad. Por un lado, la calidad de disefio se
refiere a las variaciones en los grados o niveles de calidad con los que son producidos los
bienes y servicios. Por otro lado, la calidad de conformidad es la medida en que el producto se

ajusta a las especificaciones requeridas por el disefio.



1.2. Definicion de Proceso

Segun Kai Yang (2003), proceso es una accion continua y regular o sucesion de acciones que
tienen lugar o se llevan a cabo de una manera definitiva, y que conduce a la realizacion de
algin resultado, una operacion continua o una serie de operaciones. Segin Anjar (1998),
define proceso como una serie de actividades que toman un input, le afiaden valor y produce

un output para el consumidor. Esta definicion se resume en el grafico 1.

IMPUTS
- Materiales
- Métodos OUTPUTS
- Procedimientos
- Informacion - Productos
- Personas PROCESO - Servicios
- Entrenamiento - Informacion
- Habilidades - Hoja de Trabajo
- Conocimiento
- Planta / Equipo

Grafico 1 Definicion de Proceso
Fuente: Kai Yang (2003)
Elaboracion Propia

1.3. Herramientas para la Mejora de Procesos

A continuacion listan las herramientas de mejora de procesos que se utilizan en el presente

estudio, las cuales son aplicadas bajo una metodologia establecida y conocida.

1.3.1. QFD

La matriz QFD significa Quality Function Deployment, en espaiol, despliegue de la funcion
de Calidad. Segtin Breyfogle, la matriz QFD fue denominado casa de la calidad por la forma
de la matriz, y es una herramienta que ayuda en el reconocimiento de las necesidades del

consumidor y en la traduccion de los requerimientos del consumidor.

En general, producto de la implementacion del QFD implica listar las expectativas del cliente
(VOC, voice of the costumer). Esos “Qués” seran tabulados en conjunto con la lista del disefio
de la solucion a los requerimientos, los “Comos”. Para determinar exactamente los “Qués”, lo
mas apropiados es realizar entrevistas con los consumidores. Segun W. Breyfogle III (2003),

para la creacion de la matriz QFD se deben seguir los siguientes pasos:



Primero, realizar una lista con los requerimientos del consumidor ("Qués”). La importancia de
cada “Qué” puede ser determinado similarmente usando una escala del 1 al 5, donde 5 es el
mas importante. La valoracion del cliente debe ser obtenido para cada “Qué” determinado. Es
importante identificar y cuantificar la importancia de los “Qués” en los que un disefio de un
competidor excede el disefio actual, de modo que los cambios de disefios pueden centrarse en

varias areas.

Segundo, se debe compilar una lista de disefios de requerimientos que son necesarios para
solucionar los “Qués”. El equipo designado debe realizar el disefio de requerimientos “Comos”
que afectan a uno o mas atributos del consumidor. Cada disefio de requerimiento debe describir

el producto de manera que se pueda medir y afecte directamente la percepcion del consumidor.

Las fortalezas de la matriz son determinadas para cuantificar la importancia de cada “Cémo”
respecto a la solucion del “Qué” correspondiente. Las relaciones son valorizadas con una

escala de pesos de 1, 2 y 3.

Finalmente, la importancia técnica para cada “Cémo” estd determinada por la consecucion de
ecuaciones. La ecuacion que determina la medida absoluta para la importancia técnica es la
sumatoria del producto de los valores de la relacion y la importancia del consumidor. La
dificultad técnica para cada “Cémo” es documentado en la carta, asi el focus puede dar

importancia a los “Coémos” que pueden ser dificiles de alcanzar.

1.3.2. Los 5 Porqués

De acuerdo con Higgins (1994 citado en Forest W. y Breyfogle III 2003), una variacion del
diagrama de causa y efecto es el diagrama de los 5 porqués. Para elaborar este diagrama se
debe considerar un problema inicial (nivel 0), luego se realiza la primera pregunta de por qué
se genera este problema y dard como resultado varias razones los cuales seran denominados
causas de nivel 1. Del mismo modo, se hace la misma pregunta para el nivel 1 y se obtendra
el nivel 2; asi sucesivamente. Segun los autores, las repuestas finales pueden ser usadas de

aprendizaje para los inputs de la empresa para promover la investigacion.

1.3.3. Diagrama de Pareto

Segun Forest W. y Breyfogle III (2003), el Diagrama de Pareto es una herramienta muy util
para identificar la fuente de problemas crénicos en los procesos. El principio de Pareto,
basicamente, establece que unas pocas caracteristicas del proceso de produccion causan la
mayoria de problemas en la linea, mientras que muchas de las caracteristicas triviales de los

procesos de produccion causan solo una pequeia porcion de los problemas de calidad. De



acuerdo con Forest W. y Breyfogle 111 (2003), el procedimiento para construir un diagrama de

Pareto genérica sigue los siguientes pasos:

Primero, definir el problema y las caracteristicas del proceso a usar en el diagrama. También,
se debe definir el periodo de tiempo para el diagrama, por ejemplo semanalmente, diariamente
o turno. Mas adelante, las mejoras de la calidad se pueden hacer de la informacion

determinada.

Luego, determinar la cantidad total de veces que cada caracteristica ocurre y clasificar las
caracteristicas segun los totales definidos anteriormente. Trazar el numero de ocurrencias de
cada caracteristica en orden descendente en forma de grafico de barras junto con las cantidades
acumuladas. A veces, sin embargo, el diagrama de Pareto no tiene superposicion de porcentaje

acumulado.

1.3.4. Ishikawa

Segun Forest W. y Breyfogle III (2003), la herramienta de causa y efecto, también conocido
como Ishikawa o espina de pescado es efectiva como parte de la solucion de problemas del
proceso. Esta técnica es util para desencadenar ideas y promover un enfoque equilibrado en
las sesiones de lluvia de ideas en grupo, en el que los individuos enumeran las fuentes
percibidas de un problema. Un diagrama de causa y efecto proporciona un medio para términos
para centrarse en la creacion de una lista de variables de entrada del proceso que puedan afectar
a las variables clave de salida del proceso. Para construir un diagrama de causa y efecto, a
menudo es conveniente considerar seis areas o causas que pueden contribuir a una respuesta

caracteristica o efecto: materiales, equipo, método, personal, mediciones, y el medio ambiente.

1.4. Seis Sigma

El Seis-Sigma como metodologia y filosofia de gerencia estd orientada a mejorar

simultaneamente la eficacia y la eficiencia de los procesos generadores de valor.
Seis Sigma representa una métrica, una filosofia de trabajo y una meta. Como métrica,
Seis Sigma representa una manera de medir el desempefio de un proceso en cuanto a
su niel de productos o servicios fuera de especificacion. Como filosofia de trabajo, Seis
Sigma significa mejoramiento continuo de procesos y productos apoyado en la
aplicacion de le metodologia Seis Sigma, la cual incluye principalmente el uso de
herramientas estadisticas, ademas de otras de apoyo. Como meta, un proceso con nivel
de calidad Seis Sigma significa estadisticamente tener un nivel de clase mundial al no

producir servicios o productos defectuosos. (Escalante, 2003, p.17)



Segun Eckes (2003), el seis sigma es una filosofia popular de gerencia cuyo objetivo es hacer
a la a una compaiiia mas eficaz y eficiente. En el rubro de las compaiiias de servicios, el seis
sigma es equivalente a no mas de 3 o 4 malas experiencias por cada millon de oportunidades
de servir a los clientes. Segun Escalante (2003), la estructura humana del seis sigma se

compone de la siguiente manera:

e (Campeones: directores de area, quieres proveen direccion estratégicamente y recursos
con respecto a los proyectos por realizar.

e Maestros Cinta Negra: persona seleccionado que fue capacitado y estuvo cierto tiempo
como Cinta Negra, y que ahora coordina y capacita a éstos en su desarrollo como expertos
en Seis Sigma.

e C(Cintas Negra: personal con las habilidades necesarias de liderazgo y técnicas para
entender y aplicar la metodologia Seis Sigma, a la vez que motivan y dirigen equipos en
el desarrollo de proyectos. También se encargan de capacitar a los Cintas Verde.

e Cintas Verde: personal enfocado a sus actividades cotidianas diferentes a Seis Sigma, que
dedican parte de su tiempo a integrarse con Cintas Negra para participar en proyectos Seis

Sigma.

En la tabla 2 se muestran para cada nivel sigma de una empresa, los defectos por millon, el

rendimiento o desempefio y el costo de calidad que representa.

Tabla 2 Tabla Seis Sigma

Proceso Sigma (o) DefectoIs) IE)IS/Ir Millon I;{eesré(lllllr;l;ggt? (yf:) Costo de calidad
6 3.4 99.99966 <10% ventas
5 233 99.98 10-15% ventas
4 6210 99.4 15-20% ventas
3 66807 93.3 20-30% ventas
2 308537 69.1 30-40% ventas
1 690000 30.9 >40%ventas

Fuente: Eckes (2004) y Escalante (2003)

Elaboracion Propia

1.4.1. Desarrollo de 1a metodologia seis sigma - DMAIC

Segun Escalante (2003), otra forma de llamar a las fases de Seis Sigma con base en lo que se

conoce, es mediante las siglas DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve and Control, por

sus siglas en inglés).



La metodologia DMAIC, se desarrolla a partir de 5 etapas:

Primero, la etapa Define, la cual describe el efecto provocado por una situacion adversa, o el
proyecto de mejora que se desea realizar, con la finalidad de entender la situacién actual y

definir objetivos.

Segundo, la etapa Measure define y describe el proceso, los elementos del proceso, sus pasos,
entradas, salidas y caracteristicas. Asimismo, evalia los sistemas de medicion, evaluar la
capacidad y estabilidad de los sistemas de medicion por medio de estudios de repetibilidad,

reproductibilidad, linealidad, exactitud y estabilidad.

Tercero, la etapa Analyze donde las variables del proceso definidas en la fase Measure deben
ser confirmadas por medio de disefio de experimentos y/o estudios multivari, para medir la
contribucion de esos factores en la variacion del proceso. Las pruebas de hipotesis e intervalos
de confianza también son utiles para el analisis del proceso. Se debe evaluar la estabilidad y
la capacidad del proceso, determinar la habilidad del proceso para producir dentro de
especificaciones por medio de estudios de capacidad largos y cortos, a la vez que se evaltia la

fraccion defectuosa.

Cuarto, la etapa Improve donde si el proceso no es capaz, se debera optimizar para reducir su
variacion. Se debe usar disefio de experimentos, analisis de regresion, y superficies de

respuesta.

Finalmente, la etapa Control la cual consiste en monitorear y mantener el control del proceso.
Del mismo modo, se debe mejorar continuamente, una vez que el proceso es capaz, se deberan
buscar mejores condiciones de operacion, materiales, procedimientos, etc. que conduzcan a un

mejor desempefio del proceso.



CAPITULO 2: DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA
EMPRESA

En este capitulo se presenta informacion sobre la empresa para la cual se desarrolla el caso de
estudio. Primero se describe la empresa, el sector y actividad economica al que pertenece y su
estructura organizacional. Asimismo, se detallan las caracteristicas principales de las entidades

participantes del negocio y los distintos productos que ofrece la empresa.
2.1.Descripcion de la empresa

La empresa en estudio, es adquirente de una marca internacional de medios de pagos
electronicos. La marca facilita el comercio global a través de la transferencia logica de valores
e informacion entre instituciones financieras, comercios, consumidores, compaiias y
entidades gubernamentales. Esta transferencia de valores e informacion son las que finalmente
respaldan las transferencias monetarias que realizan los usuarios finales al adquirir algin bien

y/o servicio a través de un medio de pago, lo que finalmente se conoce como pago electronico.

2.1.1.Sector y actividad econémica

Segun la Clasificacion Industrial Uniforme (CIIU), el sector y actividad a la que pertenece la
industria de medios de pago le corresponde la codificacion del tipo 65994, que hace referencia

a la actividad “Otros Tipos de Intermediacion Financiera”.

2.1.2.Perfil empresarial y principios organizacionales

En este acapite se hace mencidn a la mision y vision estratégicos de la empresa en estudio.

Mision: “Generar valor para nuestros clientes internos y externos, facilitando la aceptacion
v el crecimiento en el uso de los medios de pago VISA de manera innovadora, eficiente y

segura”.!

Vision: “Ser el mejor socio comercial de los clientes asegurando para ellos, millones de

transacciones exitosas, por medio de las mds confiable autopista electrénica”. *

2.1.3. Estructura Organizacional de la empresa

La empresa estd conformada por un Gerente General en Perd, y con distintas gerencias y

direcciones para las diferentes areas de la empresa como por ejemplo las direcciones de

! Informacion brindada por la empresa en estudio
2 Informacion brindada por la empresa en estudio



Operaciones y Tecnologias, Planeamiento y Finanzas, Capital Humano y Satisfaccion del
Cliente; asi como las gerencias de Auditoria, Riesgos y Cumplimiento entre otras. En el
siguiente estudio se presentara la descripcion de cada una de las direcciones y gerencias
mencionadas anteriormente. En el Anexo 1 se muestra el organigrama de la empresa a nivel

de Gerencias de Division.

2.1.4.Entidades participantes en el modelo de negocio

La empresa en estudio tiene como objeto de negocio, brindar soluciones electronicas como
medios de pago. A continuacion se detallaran los participantes de este modelo de negocio:

Clientes, Proveedores y Competencia.

a) Clientes

La empresa en estudio tiene como clientes a todos los comercios a nivel nacional, los cuales
se encuentran segmentados segin el importe de ticket promedio mensual: comercios
corporativos (ticket mayor a $100 000) y comercios masivos (ticket menor a $100 000).
Actualmente, la empresa cuenta con 110 000 POS colocados en mas de 90 000 comercios

afiliados en todo el Pera.

b) Proveedores:

La empresa en estudio cuenta actualmente con 31 proveedores, quienes le brindan diversos
servicios tales como servicios técnicos, servicios de mensajeria, servicios de Courier, servicios
de consultoria, etc. En el Anexo 2 se muestra como es que la empresa clasifica a sus

proveedores por codigo y tipo de servicio que ofrecen.
c¢) Competidores

Los competidores de la empresa se pueden clasificar en dos categorias. Por un lado, la
categoria de competidores directos, es decir otras compaiiias tecnologicas de medios de pago
que operan en el pais y poseen productos similares a los de la empresa. Por otro lado, se
encuentra la categoria de competidores por productos; es decir, aquellas empresas que se
dedican a brindar algtn tipo de servicio a través de algunos productos similar. Por ejemplo,
las transacciones que se realizan por comercio electronico.

2.1.5.Instalaciones y medios operativos

La empresa cuenta con instalaciones fisicas donde se realizan los procesos de negocio, soporte,
entre otros. Asi mismo, se administran las operaciones de cara al comercio como son

distribucion, equipos, entre otros. A continuacion se describen los puntos mencionados.
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a) Edificaciones

El 4rea total de la empresa es 5000 m* La Empresa cuenta con oficinas administrativas en 5
pisos (aprox. 1000 m?) cada uno de un centro empresarial. Ademads, cuenta con un comedor
central en uno de los pisos con capacidad para todos los colaboradores, en cada piso un

Kitchenette, servicios higiénicos, una sala de confort y terraza.

b) Tipo de distribucion

El tipo de distribucion de las oficinas de la empresa, es por funcionalidad. Entre las

caracteristicas para este tipo de distribucion se encuentran:

e La importancia que se le da al flujo de la informacion, en muchos casos de alta
sensibilidad.
e Estimula la interaccion entre los colaboradores de distintos areas, lo cual contribuye a
mejorar el ambiente laboral.
¢) Equipos
Las oficinas de la empresa en estudio cuenta con equipos informaticos (PC s, Laptops, anexos

telefonicos, etc.) como herramienta de trabajo para cada colaborador.

2.1.6.Recursos Humanos

Actualmente la empresa cuenta con 260 colaboradores divididos entre todas las areas
administrativas. Los horarios de trabajo son de lunes a viernes. Entrada: 8:00 am a 9:00 am.
Salida: Desde las 6:00 pm hasta las 7:00 pm. Una hora de refrigerio entre la 1:00 pm y las 3:00

pm.

2.1.7. Productos

La empresa ofrece productos tecnologicos como medio de pago, se agrupan en dos categorias:
pagos presenciales y pagos virtuales. Por un lado, los productos de pagos presenciales son
aquellos que tienen como punto de partida la captura de la informacion del tarjetahabiente a
través de los Puntos de Venta (POS, del inglés Point of Service) fisicos instalados en los
comercios. Los productos asociados a esta categoria son el POS Basico y POS Servicios. Por
otro lado, los productos para pagos virtuales son aquellos que tienen como punto de partida la
captura de informacion del tarjetahabiente sin la presencia fisica de la tarjeta; es decir, a través
de un aplicativo o la pagina Web del comercio. Los productos asociados a esta categoria son:
Comercio Electronico, Cargo Automatico y POS PC. En el grafico 2 se muestra la descripcion

de los productos que ofrece la compaiiia.



POS Bisico: Punto de venta fisico con captura de datos para realizar
transacciones comerciales. Participacion: 67%

Pos Servicios: Administracion de informacion capturada a través de un
POS Basico para transacciones comerciales, p.e tarjetas de consumo.
Participacion: 11%

Comercio Electronico: Medio de pago donde el comercio realiza
transacciones comerciales través de su propia pagina web.
Participacion: 12%

|

POS PC: Plataforma de pagos provisto por la compaiiia al comercio
para que pueda efectuar cargos a sus clientes. Participacion: 8%

J
~\

Cargo Automatico: Plataforma de pagos que optimiza la recaudacion y
puntualidad en los pagos que realizan los clientes. Participacion: 2%

Grafico 2 Cartera de Productos de la Compaifiia
Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

Los productos se diferencian segin la cantidad de comercios afiliados por producto y el nivel
de ingresos por comision y alquiler que generan para la empresa. En el grafico 3 se puede

observar la distribucion de la participacion y generacion de ingresos por producto.

70% . .
58% Cantidad de comercios por producto

30%

13%
> e
| — —

POS Basico POS Servicios Comercio POS PC Cargo Automatico
electrénico
[0 Cantidad de Comercios Masivos (72%) [0 Cantidad de Comercios Corporativos (28%)
60% Ingresos gereados por producto
359% 40%
15% 15%
10% 5% 5% 5% 10%
| T 1 | 1
POS Basico POS Servicios Comercio POS PC Cargo Automatico
electrénico
[ Ingresos Generados Masivos (58%) [ Ingresos Generados Corporativos (42%)

Grafico 3 Participacion en el mercado por producto
Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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En el grafico 3, se puede observar que el producto pos basico es el de mayor penetracion en el
mercado y el que mayores ingresos genera. Sin embargo, el producto comercio electronico es

que mayor ingreso genera a nivel de comercios corporativos.

2.2.Diagnostico de la Situacion Actual

En este punto se realizard un diagnostico de la situacion actual de la empresa, se determinaran
los procesos criticos, el alcance de cada uno de ellos y el impacto que generan a la empresa.
Para ello es necesario mapear los procesos criticos, hallar los problemas en la correcta
ejecucion de los mismos, seleccionar cual es el proceso mas critico e identificar oportunidades

de mejora.

2.2.1.Mapeo y seleccion de procesos

El macro proceso es un modelo que proporciona una perspectiva global de los procesos de la
empresa, nos permite entender a la empresa, facilita el analisis e identificacion de
oportunidades de mejora en los procesos actuales. En el grafico 4 se muestra el macro proceso

de afiliacion de comercios al servicio de comercio electronico.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Procesos de <«

> Planeamiento Gestion de PMO Control de Gestion

Estratégico

PROCESOS DE SOPORTE DE NEGOCIO
Desarrovllo de Desarryollo Y Inteligencia de Gestion de Gestion de Atencidn al
Oportunidades Gestion de N N N "
) Negocios Marketing Clientes Cliente
de Negocio Productos
PROCESO DE NEGOCIO: SERVICIO TRANSACCIONAL DE PAGOS ELECTRONICOS
PROCESO DE AFILIACION DE CLIENTES PROCESAMIENTO TRANSACCIONAL
Prospeccion de Habilitacion de Autorizacion de Liquidacion de
. Venta de Productos " . 5
Clientes Clientes Transacciones Transacciones
Procesos Desarrollo de Sopartede Prevencion de Gestion de Control.de
. L Plataforma ) Procesamiento
Logisticos Aplicativos L Fraudes Controversias y
Tecnoldgica Transaccional
PROCESOS DE SOPORTE EMPRESA
Gestion del Talento DES%II’I’OAHO Gestion Contable Tesoreria
Organizacional
> o
Procesos Legales Servicios Generales Pragesos dg Mejora
Continua
PROCESOS DE CONTROL
—> Gestion de Riesgos Cumplimiento Seguridad dela Continuidadidel Auditoria Interna <«
Normativo Informacién Negocio

Grafico 4 Macro Proceso de Afiliacion a Comercio Electronico
Fuente: La Empresa
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2.2.2.Matriz QFD (Quality Function Management)

Para seleccionar el proceso critico de la empresa, se utiliza la matriz QFD o Quality Function
Deployment. Debido a que el enfoque del presente estudio esta enmarcado en los procesos de
negocio y de soporte, se determinan los requerimientos del cliente acerca de los productos que
ofrece la empresa tomando como base las encuestas de satisfaccion telefonicas disefiadas

especificamente para este estudio.

En la matriz QFD elaborada, se determina la importancia de cada requerimiento en una escala
de 1 al 5, en base al criterio experto del equipo comercial de la empresa conformada por el
gerente comercial, ejecutivos comerciales y analistas. Para determinar la relacién de los
requerimientos frente a los procesos involucrados en los servicios prestados, se utiliza una
escaladel 1 al 3, siendo 1 equivalente a una relacion débil y 3 equivalente a una relacion fuerte.
Los clientes toman estos pardmetros para calificar la intensidad de relacion de los

requerimientos frente a los procesos.

En la tabla 3, se muestra la matriz QFD de primer nivel y se calcula la intensidad de la relacion
de cada requerimiento contra cada proceso para la afiliacién, venta y procesamiento del
servicio. Segun esta matriz, el proceso con mayor importancia es el Proceso de Afiliacion a
Clientes, pues tiene mayor relacion a los requerimientos de los clientes acerca de los procesos
de los productos ofrecidos por la empresa. El proceso de Afiliacion a Clientes obtiene un total

de 54 puntos y tiene el orden de prioridad 1.

Debido a que el estudio esta enfocado en el proceso de afiliacion al producto de comercio
electronico, se realiza un mapa QFD de tercer nivel para evaluar la relacion de los
requerimientos de los clientes frente a los subprocesos del proceso de afiliacion de clientes al

producto de comercio electronico.

En la tabla 4, se muestra la matriz QFD de tercer nivel y se calcula la intensidad de la relacion
de cada requerimiento contra cada subproceso para la afiliacion del producto de comercio
electronico. Segun esta matriz, el subproceso con mayor importancia es el Proceso de realizar
la gestion de cobranza, pues tiene mayor relacion a los requerimientos de los clientes acerca
de los subprocesos mostrados. El proceso de realizar gestion de cobranza obtiene un total de
64 puntos y tiene el orden de prioridad 1, lo cual nos indica que de todos los subprocesos del
proceso de afiliacion de clientes al producto de comercio electronico, es el que genera mayor

insatisfaccion a los clientes y es un punto obligado de mejor.
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Tabla 3 Matriz QFD — Nivel 1
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Tabla 4 Matriz QFD — Nivel 3
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Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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2.2.3.Matriz de priorizacion del area Afiliacion a Clientes

El macro proceso critico Afiliacion a Clientes (Nivel 1) tiene 5 variantes que corresponden a
los tipos de productos que ofrece la empresa. Se realiza el analisis de los mismos para
identificar el proceso mas critico a través de la matriz de priorizacion mostrada en la tabla 5,
donde se asigna un puntaje como nivel de impacto a los objetivos estratégicos de la empresa.
Para la asignacion del puntaje se toma en cuenta una escala numérica, siendo: 1, nivel de
impacto bajo; 2, nivel de impacto medio, y 3, nivel de impacto alto. Asimismo, los pesos
fueron asignados por las gerencias relacionadas al negocio, quienes establecieron 3 niveles de
impacto que se relacionan con la criticidad del proceso: si el proceso obtiene un impacto menor
a 1.5, se considera un proceso no critico; si obtiene un impacto mayor a 1.5 y menor a 2, se
considera un proceso medianamente critico, y si obtiene un impacto mayor a 2, se considera
un proceso critico. En la tabla 5 se muestra la Matriz de priorizacion para el proceso de

afiliacion de clientes.

Tabla 5 Matriz de priorizacion Afiliacion a Clientes
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. 1 2 1 1 2 1 1.35
Pos Servicios

Proceso de afiliacion -

Comercio Electronico

Proceso de afiliacion -
POS PC

Proceso de afiliacion -
Cargo automatico

Fuente: La empresa
Elaboracion Propia

De acuerdo a lo explicado, de la tabla 5 se concluye que los procesos de afiliacion a Pos Basico
y a Comercio Electronico son criticos. Sin embargo, el proceso de afiliacion a comercio
electronico tiene mayor impacto al generar mayores ingresos en el sector corporativo, implicar
un mayor costo en la ejecucion del proceso, tener mayor penetracion en el mercado corporativo
y ser menos eficiente. Debido al alto impacto que genera en la organizacion, el presente estudio

se enfocara en el proceso de afiliacién de comercio electrénico.
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2.2.4.STPOC aplicado al proceso de afiliacion a comercio electronico

Para desagregar el proceso a nivel funcional, utilizaremos la herramienta SIPOC. Esta herramienta identifica todos los elementos criticos de la situacion actual

del proceso en estudio, para este caso, el proceso de afiliacion al producto de comercio electronico y por lo tanto los elementos que pueden ser abordados durante

la mejora de procesos. A continuacion, el grafico 5 se muestra el SIPOC del proceso de afiliacion de comercios al servicio de comercio electronico.

S (Suppliers / Proveedores )

]

Proveedor de
transaccionales
Proveedor de servicios Comerciales

1. Confirmar solicitud

servicios

> I ( Inputs / Entradas)

P (Process / Proceso)

A 4

A

A

!

e Solicitud de afiliacion a comercio

electronico
e Datos del comercio
e Documentos

e Dominio,URL de respuesta y
direccion 1P de la web del
comercio

e Comprobante de pago

2. Generar codigo de

normativos
relacionados a la afiliacion al
servicio de comercio electronico

<

O (Outputs / Salidas)

}

Validaciones los datos del comercio y
documentos relacionados a la afiliacion al
servicio de comercio electronico.
Incidencias de consulta para afiliacion
Orden de Servicio para la afiliacién del
comercio al servicio de comercio
electronico

Validacion del dominio, URL de respuesta
y direccion IP de la web del comercio
Codigo, usuario y clave del comercio

C (Customer / Beneficiario)

H

e El comercio que solicita la
afiliacion

3. Realizar instalacion/

de afiliacion

1.1 Recibir solicitud/ofrecer afiliacion
1.2 Generar incidencia de consulta
1.3 Brindar informacion del producto

comercio

2.1 Recibir y verificar documentos
2.2 Evaluar comercio

2.3 Generar incidencia y codigo de
afiliacion

integracion

> » 4. Realizar Certificacion >

Cobranza

5. Realizar Gestion de

6. Capacitar y Habilitar
comercio

3.1 Registrar en el sistema del
proveedor

3.2 Registrar en la plataforma del
servicio

3.3 Auditar instalacion del producto

4.1 Realizar Certificacion
4.2 Verificar Resultados
4.3 Comunicar registro

5.2 Generar Factura

5.1 Realizar Gestion de Cobranza

6.1 Coordinar capacitacion
6.2 Capacitar comercio

6.3 Regularizar documentos
6.4 Habilitar comercio

Grafico 5 SIPOC aplicado a CE

Elaboracion Propia
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2.2.5.Matriz de priorizacion de subprocesos de afiliacion a comercio electronico

De acuerdo al grafico 5, se concluye que el proceso de afiliacion de comercios al servicio de
comercio electronico se divide en 6 subprocesos. Estos sub procesos se evalian segun los
objetivos estratégicos de la empresa: impacto financiero, impacto en los clientes e impacto en
los procesos. Como ya se menciono anteriormente, los sub procesos que obtengan un puntaje
mayor a 2 se consideran criticos, por ello se concluye de la matriz de priorizacion, los sub
procesos a estudiar por ser criticos son: generar cddigo de comercio, realizar integracion,
realizar gestion de cobranza y capacitar y habilitar comercios. En la tabla 6 se muestra la matriz

de priorizacion de subprocesos elabora

Tabla 6 Matriz de priorizacion Subprocesos Afiliacion a comercio electronico

Objetivos Estratégicos
Financiera Cliente Procesos
40% 30% 30%
=) [as]
5 5 g = 8 %
Q Q
5 5 2 — = 0o | 2 2
1) ) S < ESAN=) O =
n 7] Q
n 2] =] o o O Q [}
©n n g = o ) < Z <) —
o) o S ] = o S = = )
5 5 2| @ 3 S E | ~g | 2
5 Y s | = 5 2 Sl 35 | 3|2
g g g g S o % E o, o < put -
# Sub procesos 2 © © 2 2 < S o9 | .8 | 5
[ ] o o £ =] o= Q =
o 8 o o = = 0O o = o =z = =
— O — > Q Q= &0 S ) Q .= o =
[5) O = < S O 7y Q 7 < = =4 &)
> 2| 22 o | & 8 7 i 2 g 2
= 3 = g =) = o = g ° =
X X X X X x X X X
=) = = by =) " = vy “
< & & < A I & I <
Confirmar solicitud
1 .., 1 1 1 1 2 1 1 1 1 |1.09
de afiliacion

Generar codigo de
. e ) 2 2.08
comercio

Realizar integracion 2.07

Realizar gestion de 3 227
cobranza
Capamt.al y habilitar 1 3 220
comercio

Fuente: La Empresa
Elaboracién Propia
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2.2.6.Gestion de Indicadores

En este acapite se muestran los indicadores de los sub procesos criticos del proceso de afiliacion

a comercio electronico en base al objetivo de cada actividad, ya que éstos son los que afectan las

caracteristicas de calidad del servicio. En las tablas 7, 8, 9 y 10 se muestran la descripcion de cada

indicador, la forma de calculo y el tiempo estimado de duracion de los mismos.

Tabla 7 Indicadores subproceso generar c6digo de comercio

. . . e . o . Rango de
# | Actividades JPor qué? / Intencion Indicador(es) Objetivo 80 o
Aceptacion
Cantidad de
Recibir la documentacion documentos
Recibir necesaria para la afiliacion del recibidos = . .
1 ap 7 unidades | 7 unidades
documentos | comercio al producto Documento
seleccionado. necesarios para
afiliacion
Para que el comercio cumpla con .
. - . . Tiempo para .
Verificar las exigencias documentarias, . . <2dias-5
2 L verificar 3 dias ,
documentos | legales y técnicas para la dias >
. documentos
afiliacion.
Luego de verificar la cantidad de
documentos recibidos y el
correcto llenado de los campos, .
S . Tiempo de .
Generar se debe generar una incidencia . . <0 min- 10
3 . . S o . generacion de 5 min .
Incidencia de afiliacion en el Sistema de > ) min >
., . incidencia
Atencion al Cliente para que el
comercio se registre, este el
punto de partida del proceso.
Validar que el dominio
. resentado por el comercio sea Tiempo de .
Verificar p P mpo ¢ . <O min- 10
4 .. de su propiedad o en su defecto verificacion del 5 min .
Dominio . . .. min >
tenga la autorizacion del titular dominio
para su uso.
El analista de afiliaciones debe .
. ) ., Tiempo de
ingresar la informacion del L ,
. . digitacion de la , <0 dias -2
comercio al sistema para poder . ., 1 dia ,
. informacion del dias >
tener los datos necesarios para la .
., 1 comercio
generacion del codigo
Se debe generar el codigo de
comercio para poder realizar la
Generar integracion del comercio al Tiempo de <0 min - 25
5 | codigo de sistema del proveedor y al de la | generar codigo 15 min min >
comercio empresa y pueda reall.zar en SAC
transacciones comerciales a
través de la web.
Luego de generar el codigo se
debe informar al analista de . ,
. ., . Tiempo de pase a , <0dias -2
integracion que el comercio ya . . 1 dia ,
. 1 integracion dias >
cuenta con codigo para que se
proceda a la integracion.

Fuente: La empresa

Elaboracion Propia
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Tabla 8 Indicadores subproceso realizar integracion

analista de integracion.

Actividades JPor qué? / Intencion Indicado Objetivo Rango de
Aceptacion
El analista de integraciéon debe
5 preparar un arc}nvo segun el Tiempo de
Preparacion de | formato proporcionado por la ., < 0.5 hora -
reporte marca para la inscripcion, enviarla preparacion I'hora 2 horas >
: de registro
y esperar la aprobacion de la marca
para continuar con la integracion..
El analista de integracion debe | Tiempo de
ingresar al sistema de atencion al | registro del .

: L . , <0dias-1.5
cliente del proveedor e inscribir al | comercio en | 1 dia dias >
comercio para continuar con la | sistema del

Registro del integracion. proveedor
comercio Tiempo de
Registrar al comercio en el POS | registro del
Multimerchant, donde se incluyen | comercio en | dia <0Odias-1.5
el URL de respuesta y direccion IP | sistema POS dias >
solicitados. Multimercha
nt
Verificar que la pagina web del
comercio cumpla con los
requerimientos técnicos necesarios
para la integracion. En caso existan
Auditoria de la | observaciones, se solicitara al | Tiempo para .

. . . . . <5dias-15
web del comercio correcciones necesarias. | auditar web 10 dias dias >
comercio Si no hay observaciones, se | del comercio

proceded con el pase a produccion
a la pagina del comercio y el
traslado al ambiente de pruebas de
produccion.
Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
Tabla 9 Indicadores subproceso realizar gestion de cobranza
.. . ‘s . . L. Rango de
Actividades JPor qué? / Intencion Indicador Objetivo <
Aceptacion
Comunicarse con el comercio Tiempo de 5 dias <ldia-10
para realizar el seguimiento y seguimiento y dias >
verificacion del pago verificacion
Realizar del pago
gestion de Solicitar el envio de algin Tiempo de 2 dias <(0Odias-5
cobranza comprobante de la realizacion del | coordinacion dias >
pago (voucher, constancia de para la
transferencias por internet, etc.) recepcion del
comprobante
Confirmado el abono del Tiempo de 1 dia <0dias-2
comercio, generar la factura en el | generacion de dias >
Generar sistema contable e informar al factura
factura

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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Tabla 10 Indicadores subproceso capacitar y habilitar comercio

. . . . r . . Rango de
# | Actividades JPor qué? / Intencion Indicador Objetivo 8O o
Aceptacion
Solicitar al comercio los datos .
Tiempo de
. de las personas que van a S .
Coordinar o N coordinacion con , <1 dias-5
1 . recibir la capacitacion. . 2.5 dias .
capacitacion . el comercio para dias>
Coordinar fecha y hora para la .
ce s visita
capacitacion.
. Realizar capacitacion al Tiempo de .
Capacitar rcap . po de , <0 dias-3
2 . comercio al comercio sobre el | capacitacion a 1 dia .
comercio . dias>
uso del producto comercio
Recoger documentos en fisico, | Tiempo de
3 Regularizar confirmar regularizacion de regularizacion de 1 dia <O0dias-5
documentos los documentos y entregaros al | documentos dias>
analista comercial. pendientes
El analista de integracion .
. . Tiempo de
recibe la confirmacion de los coordinacion
Habilitar documentos regularizados y o , <(0dias-5
4 . para habilitar al 1.5 dias .
comercio del cobro, para proceder a . dias>
o . comercio en POS
habilitar al comercio en el Multimerchant
POS Multimerchant.

Fuente: La Empresa

Elaboracion Propia

2.2.7. Identificacion de Problemas

Para diagnosticar la situacion actual de la empresa se utiliza datos historicos del afio 2016, con

los cuales se realiza un analisis de la situacién actual de cada actividad de acuerdo a los

indicadores sefialados anteriormente. De los indicadores propuestos, se consideran 9 indicadores

mas generales que abarcan otros mas especificos, como se muestra en la tabla 11.

Tabla 11 Indicadores generales

Ne Indicador

1 Tiempo de generacion de incidencia

Tiempo de verificacion de documentos

Tiempo de generacion de cddigo de comercio

Tiempo para preparar archivo de registro

Tiempo de integracion

Tiempo de gestion de cobranza

Tiempo de generacion de factura

Tiempo de regularizacion de documentos

O oo Q| O | Bl W N

Tiempo de habilitacion y capacitacion

Elaboracioén Propia
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A continuacion se muestra el comportamiento de los indicadores seleccionados como generales
ya que tienen impacto directo en los mas especificos. La informacion que se utiliza para la
elaboracion de los graficos de comportamiento corresponden al periodo enero — diciembre del

2016, cada muestra poblacional corresponde a 30 datos aproximadamente.

Indicador 1: Tiempo de generacion de incidencia

El tiempo que demanda generar la incidencia de afiliacion de un comercio al servicio de comercio
electronico puede variar dependiendo de factores como la legibilidad de la informacion que brinda
el comercio asi como la cantidad de datos que se solicitan a la hora de la afiliacién. Muchos
comercios no cuentan con la informacion al momento de la afiliacidon lo cual recae en un
reproceso. El rango aceptable para este indicadores entre 1 y 10 minutos. El grafico 6 muestra el

comportamiento de este indicador.
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10 A 7 7 A A 7 7 A A A 7 A
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. [ L L L L L L L L L L |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

—&— PROMEDIO —&— MINIMO ACEPTADO —A— MAXIMO ACEPTADO

Grafico 6 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de codigo
Elaboracion Propia

Indicador 2: Tiempo de verificacion de documentos

El tiempo que demanda la verificacion de documentos comprende verificar documentos
entregados por el comercio, verificar la titularidad del dominio de la pagina web que se integrara
y el tiempo de digitacion de la informacion. El tiempo total de verificacion de documentos puede
variar dependiendo de factores como el acceso que tenga el comercio a la titularidad del dominio
de la pagina web, el nivel de error de los digitadores al momento de registrar la informacién entre
otros. Segun la data histoérica el tiempo de verificacion de documentos varia entre 2 y 7 dias ttiles.

En el grafico 7 se muestra el comportamiento de este indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 7 Comportamiento del indicador tiempo de verificacion de documentos
Elaboracion Propia

Indicador 3: Tiempo de generacion de codigo de comercio

El tiempo que demanda la generacion de codigo comprende ingresar al sistema de atencion al
cliente, registrar la incidencia y generar automaticamente un codigo que sera el nimero de
identidad del comercio y se da paso a la integracion enviando el codigo de comercio al analista
de integracion en un plazo de 48 horas. Segln la data histdrica el tiempo de generacion de codigo
de comercio varia entre 1 y 3 dias utiles. En el grafico 8 se muestra el comportamiento de este

indicador y la variabilidad que presenta.
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—@—PROMEDIO B— MAXIMO ACEPTADO —aA— MINIMO ACEPTADO

Grafico 8 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de codigo
Elaboracion Propia

Indicador 4: Tiempo para preparar archivo de registro
El tiempo que demanda el analista de integracion a preparar un archivo de registro y enviarla a la
matriz para su aprobacion, luego se procedera al registro del comercio. Las causas de la

variabilidad de este indicador se pueden deber al tiempo de respuesta de la matriz, reprocesar el
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archivo, entre otros Segln la data histérica el tiempo de preparar archivo de registro varia entre
0.25 y 2 horas. En el grafico 9 se muestra el comportamiento de este indicador y la variabilidad

que presenta.
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Grafico 9 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de codigo
Elaboracion Propia

Indicador 5: Tiempo de integracion

El tiempo de integracion abarca el tiempo de registro del comercio en el sistema de atencion al
cliente del proveedor, el registro del comercio en el POS Multimerchant, la certificacion de la
web del comercio, las pruebas de transaccionalidad y la auditoria a la web del comercio. Las
causas de la variabilidad de este indicador se pueden deber al reproceso de certificacion, la
precariedad tecnologica de los comercios, errores técnicos, entre otros Segun la data historica el
tiempo de integracion varia entre 5 y 18 dias. En el grafico 10 se muestra el comportamiento de

este indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 10 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de codigo
Elaboracion Propia
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Indicador 6: Tiempo de gestion de cobranza

El tiempo que demanda la gestion de cobranza abarca el seguimiento de pago, verificacion de
pago y coordinacion de recepcion del comprobante de pago. Segun la data historica el tiempo de
gestion de cobranza varia entre 1 y 15 dias. En el grafico 11 se muestra el comportamiento de este

indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 11 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de codigo
Elaboracion Propia

Indicador 7: Tiempo de generacion de factura

El tiempo que demanda la generacion de factura es automatico y estd controlado, la inica demora
es al momento de comunicarlo al analista de integracion para que pueda habilitar el comercio.
Seglin la data historica el tiempo de generacion de factura varia entre 1 y 2 dias utiles. En el

grafico 12 se muestra el comportamiento de este indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 12 Comportamiento del indicador tiempo de generacion de factura
Elaboracion Propia
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Indicador 8: Tiempo de regularizacién de documentos

El tiempo que demanda la regularizacion de documentos abarca el recojo de documentos en fisico
y la confirmacion de la regularizacion. Segln la data historica el tiempo de regularizacion de
documentos varia entre 1 y 5 dias utiles. En el grafico 13 se muestra el comportamiento de este

indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 13 Comportamiento del indicador tiempo de regularizaciéon de documentos
Elaboracion Propia

Indicador 9: Tiempo de habilitacién y capacitacion

El tiempo que demanda la habilitacion y capacitacion de comercio abarca la coordinacion con el
comercio para la visita de capacitacion (fecha y hora), realizar la capacitacion al comercio sobre
el uso del producto y habilitar al comercio para que pueda transaccionar. La variacion de este
indicador se debe a problemas como por ejemplo que el comercio no se encuentre en la fecha y
hora indicada en la coordinacidn o no se encuentre la persona encargada de recibir la capacitacion,

esto genera reproceso pues el proveedor debera realizar nuevamente la visita.

Asimismo, para dar paso a la habilitacion de la web del comercio el asesor comercial debe enviar
un correo al analista de integracion para que active el flag de habilitacion en el sistema y asi la
web del comercio pueda estar operativo, esta coordinacion demora dependiendo de la carga de
trabajo que tenga el analista en el momento de la consulta. Segun la data historica el tiempo de
habilitacion y capacitacion varia entre 1 y 15 dias utiles. En el grafico 14 se muestra el

comportamiento de este indicador y la variabilidad que presenta.
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Grafico 14 Comportamiento del indicador tiempo de habilitacion y capacitacion

Elaboracion Propia

Para determinar cudl es el impacto econdmico de cada indicador se consult6 a 10 colaboradores

de rango medio y alto (Jefes, Supervisores y Gerentes) que valoricen en una escala del 1 al 5 la

frecuencia de ocurrencia e impacto econémico de cada indicador (Ver anexo 3). En la tabla 12 se

muestra la matriz de frecuencia —

Tabla 12 Tabla de frecuencia por impacto de indicadores

impacto que genera cada indicador en la empresa.

Ne Indicador Problema Frecuencia [Impacto | Frecuencia x Impacto
Tiempo de generacion de |El comercio no cumple con todas las validaciones
1| . . 22 21 462
incidencia responsables.
Tiempo de verificacion  |Los informacion que completa el comercio no es
2 o 20 23 460
de documentos correcta (ilegible, incompleto, etc).
3 Tiempo de generacion de |La informacion requerida no se encuentra disponible 59 38 na)
codigo (el comercio no cuenta con esa informacion)
Tiempo para preparar El tiempo de respuesta de la matriz para registrar al
4 'p P p P comercio: hay reproceso en la informacion 30 32 960
archivo de registro
presentada.
El comercio no cuenta con pagina web que se ajuste a
5 |Tiempo de integracion  |las exigencias minimas de la empresa para realizar la 154 45 6930
integracion.
Tiempo de gestion de El comproba.nte de pago por el servicio no es
6 entregado a tiempo, lo que retrasa el proceso de 86 37 3182
cobranza L,
afiliacion.
Tiempo de generacion de ., .
7 La facturacion depende de la confirmacion del abono. 30 35 1050
factura
Tiempo de regularizacion . i
8 Reproceso de documentos que el comercio presento. 25 24 600
de documentos
. o El proveedor de capacitacion encuentra cerrado el
T de Habilitacio
9 1empf> ?, 4 cony local comercial. En la visita al comercio no se 63 39 2457
Capacitacion
encuentra presente el representante legal.

Elaboracion Propia
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El impacto generado traducido a unidades monetarias refleja el costo que le genera a la empresa

la ocurrencia de los problemas sefialados.

2.2.8. Diagrama de Pareto — Principales Problemas

Identificados los problemas de cada uno de los indicadores, se toma en cuenta la frecuencia de
ocurrencia y el nivel de impacto econdémico cada vez que ocurre dicho problema, para determinar
mediante su producto, cudles son los problemas mas relevantes debido al impacto que generan en
la empresa. En la tabla 13 se muestra el calculo de la frecuencia por impacto generado por cada
indicador, el porcentaje relativo y acumulado de los mismos. Esta informacion es util para la

elaboracion del grafico de Pareto que se muestra en el grafico 15.

Tabla 13 Tabla de frecuencia por impacto acumulado

< s 2 o v 8
S e 2 | we| &8
. 5 3 S&|EE| 3
# Indicador Problema g 2 SE |8 2| 88
e E 8% | 52| 53
= =g |~ A <
El comercio no cuenta con pagina
Pl Tlempo .d,e w§b. que se ajuste a las exigencias 154 45 6930 | 38% | 38%
integracion minimas de la empresa para realizar
la integracion
Tiempo de El comprobante de pago por el
P2 | gestion de servicio no es entregado a tiempo, lo | 86 37 3182 | 17% | 55%
cobranza que retrasa el proceso de afiliacion
El proveedor de capacitacion
Tiempo de encuentra cerrado el local comercial.
P3 | Habilitacion y | En la visita al comercio no se 63 39 2457 | 13% | 69%
Capacitacion | encuentra presente el representante
legal
Tiempo de La informacion requerida no se
P4 | generacion de | encuentra disponible (el comerciono | 59 38 2242 | 12% | 81%
cédigo cuenta con esa informacion)
Tiempo de .
P5 | generacion de | @ facturacion depende de la 30 | 35 | 1050 | 6% | 86%
confirmacion del abono
factura
Tiempo para | El tiempo de respuesta de la matriz
p | Preparar para registrar al comercio: hay 30 1 960 50, 929%
archivo de reproceso en la informacion
registro presentada.
Tiempo de
P7 | regularizacion | Reproceso de documentos que el 25 | 24 600 | 3% | 95%
comercio presento
de documentos
Tiempo de El comercio no cumple con todas las
P8 | generacion de S P 22 21 462 3% 97%
o . validaciones responsables
incidencia
Tiempo de Los informacién que completa el
P9 | verificacion de | comercio no es correcta (ilegible, 20 23 460 3% 100%
documentos incompleto, etc.)

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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Grafico 15 Diagrama de Pareto de indicadores — Comercio electronico
Elaboracion Propia

Del gréfico 15, se concluye que los 4 primeros problemas representan el 80.7% del total de

problemas que hacen que el proceso de afiliacion sea ineficiente.

2.2.9. Identificacion de Causas Raiz

Los problemas principales fueron seleccionados a través el diagrama de Pareto:

> El comercio no cuenta con pagina web que se ajuste a las exigencias minimas de la
empresa para realizar la integracion

> El comprobante de pago por el servicio no es entregado a tiempo, 1o que retrasa el proceso
de afiliacion

> El proveedor de capacitacion encuentra cerrado el local comercial. En la visita al
comercio no se encuentra presente el representante legal

> La informacion requerida no se encuentra disponible (el comercio no cuenta con esa

informacion)

Para identificar las causas raiz de los problemas se elaboran lo diagramas de Ishikawa y 5 Porqués

para cada uno de los problemas seleccionados. Los resultados se muestran a continuacion.
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2.29.1. Diagrama Causa y Efecto — Ishikawa

Se observa en el grafico 16 el diagrama de causa-efecto del problema que el comercio no cuenta

con pagina web que se ajuste a las exigencias minimas para la integracion.

Mano de Obra

Sobretiempo realzando
adecuaciones ala Web

Falta de personal
capacitado para
desarrollo de Web

Sobre stock de
material de
capacitacion

Sobretiempo en
auditoria al comercio

Sobretiempo en el
registro del comercio
en la plataforma

Problema 1:

_| El comercio no cuenta con pagina web que
se ajuste a las exigencias minimas de

la empresa para realizar la integracion

Espacio de sitio de
trabajo para integracion
es limitado

No se trabaja de acuerdo
alos procedimientos
establecidos

Falta de brazo tecnologico
del comercio para el
desarrollo de la web

Desorden en los sitios
de trabajo

Alto valor por metro
cuadrado en
miraflores

Reprocesos por error
de los colaboradores
de la marca

La web del comercio
cumple las mejores practicas
s por la marca

Medio Ambiente

Grafico 16 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 1
Elaboracion Propia

Por otro lado, se observa en el grafico 17 el diagrama de causa — efecto del problema que el

comprobante de pago por el servicio no es entregado a tiempo.

Mano de Obra

Personal no atiende
necesidades del
cliente

Sobre stock de
comprobantes  [4—
ilegibles

Sobretiempo realzando
revision de
comprobantes

Falta de personal

Sobretiempo en coordinacién
capacitado

de reenvio de comprobante
con el comercio

Sobre stock de
material de recepcion

No se le comunica al
cliente cémo entregar
el comprobante

Sobre stock de
comprobantes
invalidos

Problema 2:
El comprobante de pago por el
servicio no es entregado a tiempo,
lo que retrasa el proceso de afiliacion

Espacio de sitio de trabajo
para recepcion de
comprobantes es limitado

No se trabaja de acuerdo
— | alos procedimientos
establecidos

El sistema de recepcion de
comprobantes es

i = deficiente
Desorden en los sitios | Se generan Los recursos para recepcion
de trabajo ’Ep"’:EIS'J; porerror de comprobantes son
el cliente limitados

Alto valor por metro

—»{  cuadradoen
miraflores

Reprocesos por error
de los colaboradores
de lamarca

£ pago por el servicio se
realiza por adelantado

Medio Ambiente

Grafico 17 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 2
Elaboracion Propia
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Asimismo, se observa en el grafico 18 el diagrama de causa — efecto del problema que el

proveedor de capacitacion encuentra cerrado el local comercial en la visita para capacitacion.

Mano de Obra

Personal no atiende
necesidades del
cliente

El material de capacitacion
no muestra informacién
completa y amigable

No hay control de visitas de
los asesores comerciales a
los comercios

Sobre stock de
material de
capacitacion

Falta de personal
capacitado

Los ejecutivos comerciales no
monitorean el nimero de
comercios capacitados

Existen almacenados La comunicacién con
materiales de f— el cliente no es clara

capacitacion obsoletos

Problema 3:
El proveedor de capacitacion encuentra
» cerrado el local comercial. En la visita
al comercio no se encuentra presente
el representante legal

Espacio de sitio de trabajo
para recepcion de
comprobantes es limitado

No se trabaja de acuerdo
— % alos procedimientos
establecidos

El proceso de
comunicacién con el

i comercio no es efectivo
Desorden en los sitios Se generan Los recursos para
de trabajo 'epmjelsals porerror capacitacién a comercios no
el cliente son eficientes

Alto valor por metro
—»{ cuadradoen
miraflores

Reprocesos por error
de los colaboradores
de lamarca

La distribucién de las visitas a
comercios no estan orientadas a
Ia eficiencia del proceso

Medio Ambiente

Grafico 18 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 3
Elaboracion Propia

Finalmente, se observa en el grafico 19 el diagrama causa — efecto del problema que el comercio

no cuenta con la informacion requerida para completar los documentos de afiliacion.

Materiales

Mano de Obra

Intervencién manual
en el registro de la
informacién

Los formularios utilizados no
muestran informacién
completa y amigable

Falta de personal
capacitado

La capacidad instalada de personal
para atencion a comercios es menor
ala requerida

Problema 4:
La informacion requerida no se
"| encuentra disponible (el comercio no cuenta
con esa informacion)

Espacio de sitio de trabajo
para recepci
comprobantes es

No se trabaja de acuerdo
alos procedimientos
establecidos

El sistema de registro el
comercio no se comunica

Desorden en los sitios Se generan con el de integra
de trabajo reprocesos por error
del cliente

Alto valor por metro
cuadrado en
miraflores

Reprocesos por error
de los colaboradores
de la marca

Medio Ambiente

Grafico 19 Diagrama de Causa y Efecto — Problema 4
Elaboracion Propia

30



2.2.9.2. Confrontacion de Factores

Para este analisis se esta considerando la opinion de los expertos del area.

> GCA: Gerente de contabilidad y administracion
> JSC: Jefatura de satisfaccion al cliente

> SGPF: Sub Gerencia de prevencion de fraudes
> SGO: Sub Gerencia de operaciones

> DC: Direccion Comercial

La matriz de confrontacion de factores busca determinar el peso de las opiniones de los expertos
del proceso respecto de las causas encontradas en los graficos de causa - efecto, ya que unos
cargos pueden tener mayor influencia que otros. De acuerdo a la Matriz de Confrontacion de
Factores los empleados que tienen mayor peso en las opiniones brindadas son: el Gerente de
contabilidad y administracion, el jefe de satisfaccion al cliente, el sub gerente de prevencion de
fraudes, el sub gerente de operaciones y el director comercial. Se toman como la frecuencia de
ocurrencia de las causas, la cantidad de afiliaciones promedio al afio que son 400 y el peso que le
asigna cada experto a cada indicador va de una escala del 1 al 5 siendo 1 poco influyente y 5 muy
influyente. En la tabla 14 se muestra la matriz de confrontacién de factores (causas) de los

problemas del proceso de afiliacion a comercio electronico.

Tabla 14 Tabla de frecuencia por impacto acumulado

Ne Causas GCA| JSC [SGPFSGO| DC |Promedio | Frecuencia por aiio |Ponderacion|
1 |Falta de personal capacitado 3 5 5 5 3 42 400 1680
2 |Intervencion manual en el registro de la informacion 3 5 3 5 4 4 400 1600
3 [Comunicacion con el cliente no es clara, no es eficiente 4 4 4 5 4 4.2 400 1680

_irmn;;cl:al de capacitacion/formularios no muestran informacién completa y 5 4 3 4 5 42 400 1680
5 |Sobre stock de materiales de capacitacion/integracion/gestion de cobranza 5 5 4 4 5 4.6 400 1840
6 |Sobretiempo de auditoria del comercio/ reprocesos 3 3 3 5 4 3.6 400 1440

i_\(:; ;izc:t;\‘;(:j;:ir::rciales no monitorean el niimero de comercios capacitados 4 5 3 4 3 3.8 400 1520
8 [Alto valor por metro cuadrado en miraflores 3 4 5 4 5 42 400 1680
9 |No se trabaja de acuerdo a los procedimientos establecidos 5 5 3 5 3 4.2 400 1680

10 |Reprocesos por error de los colaboradores de la marca / gestion del cliente 5 5 5 4 4 4.6 400 1840
11|El pago por el servicio se realiza por adelantado 5 5 5 5 3 4.6 400 1840
12 |El sistema de registro del comercio no se comunica con el de integracion 4 3 4 3 3 34 400 1360
13 |Falta de brazo tecnoldgico del comercio para el desarrollo de la web 5 4 4 3 5 4.2 400 1680
14 |La web del comercio no cumple las mejores practicas exigidas por la marca 4 3 4 4 5 4 400 1600
15|La web del comercio no cumple los estandares exigidos por la marca 4 3 4 3 5 3.8 400 1520

Elaboracién Propia
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2.2.9.3. Metodologia SW

En la tabla 15 se muestra el resumen de las causas raices encontradas con esta metodologia.

Tabla 15 Tabla de frecuencia por impacto acumulado

Causas Raiz Frecuencia

Alta Rotacion en el personal del proveedor 2
Falta de Capacitacion técnica

Alto costo de Mano de Obra calificada

Pobre segmentacion en inteligencia comercial
Proceso Manual

Burocracia de la empresa

No se da seguimiento a la comunicacion
Canal Inadecuado de comunicacién

Falta de confianza del comercio a la empresa
Falta de liquidez en el momento del pago

Acuerdo de servicio establecido

N WLl =N NN W] —

Ejecutivo no coordina correctamente la visita y solo intenta 3 veces

Elaboracion Propia

2.294. Contramedidas

Los analisis realizados previamente identificaron las causas raiz del problema principal en la
demora del procedimiento de afiliacién a comercio electronico. Estas causas sugieren algunas

oportunidades de mejora, soluciones mostradas en la tabla 16.

Tabla 16 Tabla de Propuestas Tentativas

Problemas Causas Raiz Propuesta de Mejora

Alta Rotacion en el personal del
proveedor Renegociacion de contrato de servicios y
plantear una mejor gestion de
documentacion y requisitos tecnologicos
para la integracion.

Integracion del comercio al
producto: El comercio no cuenta  |Falta de Capacitacion técnica
con pagina web que se ajuste a las
exigencias minimas de la empresa | Alto costo de Mano de Obra calificada
para realizar la integracion

Pobre segmentacion en inteligencia Capacitacion al area de inteligencia
comercial comercial

No se da seguimiento a la comunicacion

Gestion de Cobranza: El
comprobante de pago por el Canal Inadecuado de comunicacion
servicio no es entregado a tiempo,
lo que retrasa el proceso de
afiliacion

Utilizacion de la herramienta DMAIC para
la creacion de un sistema de cobro

Falta de confianza del comercio a la automético y/o cobro posterior por
empresa transaccion

Falta de liquidez en el momento del
pago

Demora en la documentacion y Utilizacion de la herramienta DMAIC para
iy . . Proceso Manual . s
visita al comercio: El comercio no la creacion de una aplicacion/plataforma
completa correctamente la . web con formulario para el llenado de
o - Burocracia de la empresa
documentacion solicitada documentos

Demora en la Capacitacion y Acuerdo de servicio establecido
Habilitacion del comercio: El
proveedor de capacitacion
encuentra cerrado el local comercial

La Capacitacion del comercio en la
utilizacion del producto se debe realizar
Ejecutivo no coordina correctamente la [como parte del servicio de Post Venta
visita y solo intenta 3 veces

Elaboracion Propia
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2.2.10. Matriz FACTIS

Se empleara la matriz de seleccion FACTIS (una adaptacion de la matriz FACTIS utilizada para

el estudio de costos de calidad®), ponderando los factores principales a tener en cuenta. Para

escoger la propuesta de mejora mas adecuada y viable. Es importante mencionar que la seleccion

de los criterios y su ponderacion fue resultado de tres reuniones de consultoria con las areas

involucradas en el proceso de afiliacion a comercio electronico. La tabla 17 muestra los criterios

de seleccion a utilizar en la matriz, asi como el factor de ponderacion proporcionado por los

responsables del proceso.

Tabla 17 Tabla de Ponderacion

Criterios de Seleccion Factor de Ponderacion

P Facilidad para solucionarlo 5
1. Muy Dificil | 2. Dificil | 3. Facil

A Afecta a otras areas su implementacion 3
1.Si |3. Algo | 5. Nada

C Mejora la calidad 2
1. Poco | 3. Medio | 5. Mucho

T Tiempo que implica solucionarlo 3
1. Largo | 2. Medio |3. Corto

I Requiere Inversion 4
1. Alta | 3. Media | 5. Poca

g Mejora la seguridad 3
1. Poco | 2. Medio | 3. Mucho

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

En la tabla 18 se muestran las oportunidades de mejora por cada proceso, ademas de las etiquetas

que se asignan a cada sub proceso, para su utilizacion en la matriz FACTIS.

Tabla 18 Tabla de Oportunidades de Mejora

Proceso

Etiqueta

Oportunidad de Mejora

Integracion del comercio

A

Renegociacion de contrato de servicios

comercio

al producto B Capacitacion al area de inteligencia comercial
. Utilizacion de la herramienta DMAIC para la creacion de un
Gestion de Cobranza C . L
sistema de cobro automatico y/o cobro pre pago.
Utilizacion de la herramienta DMAIC para la creacion de una
aplicacion/plataforma web con formulario para el llenado de
Demora en la documentos requeridos para el proceso de afiliacion y eliminar
documentacion y visita al D la necesidad de la firma original del representante legal del

comercio. Asimismo, el comercio debera realizar las
adecuaciones tecnologicas para la integracion en paralelo a la
generacion del codigo de comercio.

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

3Centro de Desarrollo Industrial del Pert. Disponible en:
http://www.cdi.org.pe/pdf/Inf Postulacion ASTILLERO LIDER 6.pdf
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A continuacion, en la tabla 19 se muestra la matriz FACTIS aplicada a la determinacion de la
mejor propuesta de mejora para solucionar el problema de la demora en tiempo de afiliacion de
comercios al servicio de comercio electronico

Tabla 19 Matriz FACTIS - Comercio Electronico

DETERMINACION DE LA SOLUCION
Solucion A Solucion B Solucién C Soluciéon D
S §
S 3 = = = =
=9 @ ~ BBl O |~|E|B8l O |~|BE|B|] O |~|E]|SB
25 = = = =
IORZ]
F Facil | 3 | 5 |15 |Dificil| 2 | 5 |10} Fécil | 3 | 5 | 15| Fécil | 3 | 5 |15
A Nada | 5 | 3 |15| Algo | 3 |3 |9 | Nada | 5|3 |15| Nada | 5| 3 |15
C Medio| 3 | 2 Medio| 3 | 2 | 6 [Mucho| 5| 2 |10 |(Mucho| 5| 2 |10
T Medio| 2 | 3 Medio| 2 | 3 Medio| 2 |3 | 6 |Largo | 1 | 3 | 3
I Media| 3 | 4 |12 |Media| 3 | 4 |12 Media | 3 | 4 |12 |Media | 3 | 4 |12
S Poco | 1 | 3|3 |Poco| 1|3 |3 |Mucho| 3 |3 |9 |Mucho| 3 3 9
57 46 67 64
C: Criterio e e e e . — — — — — —
P: Puntaje

FP: Factor de Ponderacion

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

Los resultados de la matriz FACTIS indican que las lineas de solucion que se plantearan en el
presente estudio estaran enfocados a la implementacioén de un sistema de cobro automatico y/o
cobro pre pago (previa aceptacion del comercio mediante una adenda al contrato) con lo cual se
eliminara la necesidad de esperar el pago del importe del producto, ademas se sugiere la creacion
de una aplicacion/plataforma web con formulario para el llenado de documentos requeridos para
el proceso de afiliacion y eliminar la necesidad de la firma original del representante legal del
comercio, asi el comercio debera realizar las adecuaciones tecnologicas para la integracion en

paralelo a la generacion del codigo de comercio.

Para estas medidas de solucion se utilizara la herramienta DMAIC, la cual ya ha sido utilizada en
otros tipos de proyectos orientados a la reduccion de tiempos y reprocesos en empresas de
servicios similares. En el Anexo 4 se muestra la carta de proyecto de mejora del servicio de

comercio electronico utilizando la herramienta DMAIC.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DMAIC

En el presente capitulo se hace el uso de le herramienta DMAIC de la metodologia Six Sigma
en sus diferentes etapas. Primero, en la etapa definir, se describira el proceso de afiliacion a
través de las herramientas SIPOC, Voz del cliente y CTQ Tree. Segundo, en la etapa medir,
se realizaran pruebas de normalidad y graficas de control; se determinara la capacidad del
proceso. Tercero, en la etapa analizar, se utilizara el disefio de experimentos para cada una de
los sub procesos identificados. Cuarto, en la etapa mejorar, se utilizara el software Minitab
para la optimizacion de los sub procesos y se identificaran muda. Finalmente, en la etapa de

control de propondra un plan de control para las mejoras propuestas.
3.1 ETAPA DEFINIR

En esta etapa se define el problema principal de la empresa en estudio, a través de una matriz
de priorizacion. Ademas, se presentara el cuadro de proyecto, la matriz QFD (Quality Function
Deployment), los diagramas de procesos, el SIPOC del proceso y el programa de trabajo del

proyecto.

3.1.1. Mapa de actividades del proceso de Afiliacion a Comercio Electronico

El grafico 20 muestra el flujo a nivel macro del proceso de afiliar comercios al servicio de
comercio electronico, este proceso que se divide en 6 subprocesos: confirmar solicitud de
afiliacion, generar codigo de comercio, realizar integracion, realizar certificacion, gestion de
cobranza y capacitar y habilitar comercio. En el Anexo 5 se detallan las actividades del

proceso de afiliacion.

Confirmar Generar . . Realizar Capacitar y
.. s 1 Realizar Realizar oy o
solicitud de Codigo de ., X . Gestion de Habilitar
Y - Integracion Certificacion .
Afiliacion Comercio Cobranza comercio

Grafico 20 Subprocesos Afiliar comercios al Servicio CE
Elaboracion Propia

En el Anexo 6 se muestra el Mapa de Actividades del Proceso de Afiliacion dividido en fases
o subprocesos descritos en el grafico 20. En el mapa de actividades se detalla las entidades
participantes del proceso, las actividades que realizan las entidades y los sistemas utilizados

para su ejecucion.
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3.1.2. SIPOC detallado

En el grafico 21 se muestra la matriz SIPOC del proceso donde se puede identificar claramente
todo los recursos utilizados: proveedores, materiales de entrada, las salidas y clientes, a lo

largo de todo el proceso de afiliacion.

El grafico 21 muestra que los proveedores a lo largo del procedimiento de afiliacion son de
servicios varios como traslado de documentos, servicios tecnoldgicos, servicios de sistemas y

de atencion al cliente.

Asimismo, se puede identificar que los inputs con en su mayoria material documentario por
los requisitos de afiliacion, normas de seguridad, prevencion de fraudes, violaciones de
monitoreo, autenticacion de los datos brindados por el comercio, constitucion del comercio
solicitante en registros publicos y requerimientos de aprobacion propios del proceso, esto nos
da luz de un potencial punto de mejora, pues al tenerla necesidad de ser completados por el

comercio de forma manual, se presta a errores de fondo asi como de legibilidad de la escritura.

Por otro lado, los outputs nos indican que en la etapa de integracion y certificacion, donde
participan los analistas de integracion y el proveedor de autenticacion principalmente, generan
un cuello de botella pues es ahi donde se da pase a produccién y se realizan las pruebas de la
integracion web del comercio, y tiene una dependencia de la disponibilidad del comercio, algo

que altera el SLA (Service Level Agreement).

En este punto, también se puede visualizar una oportunidad de mejora, pues al depender de la
disponibilidad del comercio para integrar y certificar su web al sistema de la compaiiia, por
razones de descoordinacidén no hay una efectiva sincronizacion, esto se traduce a reprocesos o

esperas, lo que a su vez es un stopper para el proceso de afiliacion.

Finalmente, se observa que se tiene como cliente principal a los comercios del segmento
Premium, Segmento A, Segmento B y Segmento C que son los solicitantes de afiliacion al
servicio de comercio electronico, sin embargo, se consideran algunas areas en las distintas
etapas del proceso como clientes internos, tales como el area comercial, procesos,

contabilidad, servicios al cliente, operaciones y tecnologia, entre otros.
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SIPOC DEL PROCEDIMIENTO DE AFILIACION A COMERCIO ELECTRONICO

Suppliers

Inputs

Process

Output

Customer

Datos  generales  del
comercio para la
generacion del codigo

e Solicitud de Afiliacion
e Guia de afiliaciéon al INICIO
producto
e Anexo de Requisitos y e Informacion del comercio
Costos para la afiliacion
e Formato de Solicitud de e Clasificacion del
e Proveedor de servicios Afiliacion al Sistema comercio (Califica o No
de mensajeria L. * Adenda Servicio CE. Confirmar solicitud Califica) . . e Comercio Solicitante
e Proveedor de servicios | ¢ Formato de Integracion a de afiliacion e Generar incidencia de
telefonicos (Call Center) CE consulta para la filiacion
e Carpeta de Afiliacion CE e Carta de conformidad del
seguro comercio con la
e Contrato de Afiliacion al afiliacion a CE
Sistema
e Formato de Afiliacion
Tarjeta Ausente
e Validacion de
documentos enviados por
. el comercio . e Comercio Solicitante
e Proveedor de servicios | ¢ [istado de comercios e Comercio cumple con los| | Area de Soluciones de
de Courier riesgosos Generar cédigo de requisitos de seguridad Ricsgo y Punto Comin
e Proveedor de servicios | o Validacion del comercio comercio ¢ Dominio valido de Compra
de mensajeria e Validacién de dominio e (Codigo Generado Area de Evaluacion de

afiliaciones

Proveedor de
Servicios de
Autenticacion

Archivo de informacion
del comercio para registro
en el sistema On Line de
la empresa

Inscripcion del comercio
en el Sistema de Atencidn
al cliente del proveedor de
servicios de autenticacion
Sistema POS
Multimerchant

URL y direccion de la
web del comercio

Realizar Integracion

Usuario y clave Web del
comercio para pruebas en
el POS Multimerchant

Péagina Web del comercio

cumple con los
requerimientos de
integracion

Pase a produccion a la
pagina web del comercio

Comercio Solicitante
Area de Integracion

Proveedor de Servicios
Transaccionales
Proveedor de servicios de

Integracion

Coordinacion de fecha y
hora para las pruebas de
flujo de pago

Informe al comercio de la
hora y fecha asignadas

Realizar Certificacion

Pruebas de flujo de pago
Informe de resultados
(positivo o negativo)
Comunicacion al
comercio

Comercio Solicitante
Area de Integracion
Area de cobranza

Proveedor de Servicios

de Courier

Seguimiento y
verificacion del pago
Comprobante de  pago
(vouchers, constancia de
transferencias por internet,
etc.)

Realizar Gestion de
Cobranza (monto de
integracion)

Confirmacion del abono
Factura generada
Confirmacion al analista
de integracion

Comercio Solicitante
Area de Integracion
Area de cobranza

Proveedor de Servicios
Comerciales

Informacion de personas
que recibiran la
capacitacion por parte
del comercio

Coordinacion de fecha y
hora para la capacitacion
Documentos completos y
conformidad de
capacitacion

Capacitar y habilitar
comercio

!

Comercio habilitado

Comercio Solicitante

Grafico 21 SIPOC detallado Afiliacion CE

Elaboracion Propia
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3.1.3. Voz del cliente (VOC)

Para definir la voz del cliente, donde se describen las necesidades y/o requisitos de los usuarios
del servicio de comercio electronico, se realizaron entrevistas a los comercios respecto a su

experiencia con el mismo, pero principalmente como fue su experiencia durante el proceso de

afiliacion.

Durante las entrevistas se abarcaron cada una de las etapas del proceso de afiliacion, que para
efectos de la encuesta se dividieron en cuatro etapas: Pre venta, venta, habilitacion técnica y
capacitacion. La encuesta se realizo en base al nivel de satisfaccion de los comercios respecto
a las caracteristicas del proceso. La encuesta se realizé por medio de llamadas telefonicas a

una muestra representativa de 30 comercios.

El grafico 22, muestra un nivel de satisfaccion alto (en promedio 4 puntos) referente a la
informacion que se brinda en el momento de la generacion de codigo como son las variantes
del comercio electronico, requisitos técnicos y documentarios. Asimismo, se observa que
respecto a los plazos de atencion y habilitacion, los comercios también registran una

satisfaccion media.

Pre Venta
15
.§ 10 \{arigntes deCEy rquisitos
S técnicos y documentarios
§ 5 Plazos de atencion y
= habilitacion del servicio
0 Dudas absueltas
1 2 3 4 5

Nivel de Satisfaccion 1 -5

Grafico 22 VOC érea pre venta
Elaboracion Propia

El grafico 23, muestra un nivel de satisfaccion baja referente a la claridad y cantidad
documentaria requerida para la afiliacion, pues esto se traduce en demora e inversion de tiempo
y dinero en tramitar los documentos necesarios. Asimismo, respecto al costo y plazos del
servicio se encuentran con una satisfaccion promedio de 2 puntos, lo cual nos dice que hay
una oportunidad de mejora en la generacion del cddigo y caracteristicas del proceso de

afiliacion.

38



Venta

B Tiempo entre transaccion
y abono

15
= Claridad y cantidad de
-E 10 documentacion requerida
§ Costo del servicio
25
- ® Forma de pago
2 3 4

Nivel de satisfaccion 1 - 5

Grafico 23 VOC area venta
Elaboracion Propia

El grafico 24, muestra un nivel de satisfaccion baja referente a los subprocesos de integracion,
certificacion y gestion de cobranza. Se observa que los comercios tienen un nivel promedio
de 3 puntos de satisfaccion respecto a la informacion técnica brindada para la integracion. Se
observa que los comercios tienen un nivel promedio de 2 puntos de satisfaccion respecto a la
facilidad de integracion. Se observa que los comercios tienen un nivel 3 de satisfaccion
respecto al soporte brindado durante la integracion. Se concluye que los subprocesos de

integracion, certificacion y gestion de cobranza presentan una oportunidad de mejora

importante.
Habilitacion Técnica
15
-g 10 ® Informacion técnica brindada
§ para integracion
g s Facilidad de integracion
=
0 m Soporte brindado
1 2 3 4 5

Nivel de Satisfaccion 1 -5

Grafico 24 VOC area Habilitacion técnica
Elaboracion propia

El grafico 25, muestra que el nivel de satisfaccion de los comercios es alta referente a los
subprocesos de capacitacion y habilitacion del comercio. Se observa que los comercios tienen
un nivel 4 de satisfaccion respecto al desempefio de del ejecutivo de capacitacion. Se observa

que los comercios tienen un nivel 3 de satisfaccion respecto a los temas tratados durante la
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capacitacion en el uso del comercio electronico. Se observa que los comercios tienen un nivel
4 de satisfaccion respecto al tiempo que pasa desde que se habilita al comercio para que pueda
transaccionar hasta que se ejecuta la capacitacion. Se observa que los comercios tienen un

nivel 4 de satisfaccion respecto a la utilidad de la capacitacion para la correcta utilizacion del

servicio.
Capacitacion
12 = Ejecutivo de capacitacion
10
<
S 8
g 6 Temas tratados en la cap.
S
£ 4
~ ) = Tiempo entre habilitacion
0 y capacitacion
1 2 3 4 5 m Utilidad

Nivel de Satisfaccion 1 -5

Grafico 25 VOC Area Capacitacion y Habilitacion de comercios
Elaboracion Propia

En el grafico 26, se muestran los resultados de los atributos que mas valora el comercio a la
hora de solicitar una afiliacidon, contratar el servicio y utilizar el servicio. Por ello se realizd
las interrogante sobre a cual es el atributo mas importante que espera del producto. La encuesta
se parametrizo a 5 atributos: tiempo de afiliacion, informacion recibida, costos, formas de pago
y capacitacion. Los resultados evidencian que el atributo tiempo del proceso tiene un mayor
grado de importancia para el cliente, con un promedio de 4.4 puntos de importancia. Luego le
siguen, los atributos costos con 4 puntos, informacion previa con 4.2 puntos, capacitacion con

4.1 puntos y formas de pago con 3.9 puntos de promedio.

Atributo mas valorado

= Tiempo del proceso
Informacion previa
m Costos
® Formas de pago
3 4 5

H Capacitacion

Frecuencia
ot . [\ O]
() o W (e}

(=]

1 2
Nivel de importancia

Grafico 26 VOC Atributos
Elaboracion Propia
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El sustento cuantitativo del analisis del VOC se encuentra detallado en los Anexos 7, 8y 9 a
través de la utilizacion del Modelo KANO.
3.14. CTQ Tree

Del analisis anterior, se determinaron los VOC principales, de estos el mas importante para
los comercios es el tiempo en general que demora el proceso de afiliacion. En el grafico 27 se

muestra el analisis para obtener los CTQ’s para el proceso de afiliacion a CE.
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Grafico 27 CTQ Tree - Afiliaciéon a Comercio Electronico
Elaboracion Propia

Del grafico 27, se puede observar que el requisito basico (VOC) del cliente es el tiempo de
afiliacion al servicio de comercio electronico. En el primer nivel de requisitos de los clientes,
se identifican tres requisitos que pueden resolver la necesidad del cliente: la gran cantidad de

documentacion necesaria para la afiliacion, el tiempo de integracion y el tiempo al validar el

pago.

En el segundo nivel de requisitos del cliente, se observan las posibles soluciones para el primer
nivel de requisitos: reducir la cantidad de documentacion necesaria, buscar mejores canales de
envio de documentos, reducir el tiempo de integracion, facilitar la integracion con la web del

comercio y cobro post afiliacion.
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Finalmente, los CTQ’s encontrados para ambos niveles de requerimientos son eliminar los
documentos innecesarios o redundantes mediante la elaboracion de una adenda unificada,
implementacion de canales de envio electronico (buzédn electronico), las pruebas de
integracion se deben hacer en paralelo con el comercio asi como la certificacion, vender el
producto con la integracion bajo la modalidad de enlatado o pack y respecto a la validacion de
pago, se debe implementar un sistema de cobro-pago, es decir cobrarle al comercio luego de

la afiliacion reteniendo los abonos de las transacciones.
3.2.ETAPA MEDIR

Esta etapa pretende explicar el sistema actual de medicion de la empresa para determinar el
tamaflo de muestra a tomar para realizar las mediciones de las variables o indicadores definidos

anteriormente. Con las mediciones se busca determinar la actual capacidad del proceso.

Asimismo, se determinara las variables que tienen mayor variabilidad, se realizardn pruebas
de normalidad a estas variables y con las graficas de control se identificaran las variables que

se encuentran fuera de control, asi como el indice de capacidad de proceso de las mismas.

3.2.2. Prueba de Normalidad

En este acapite se realizaran las pruebas de normalidad para cada una de las variables descritas
anteriormente, para poder realizar graficas de control X-R y analizar la capacidad del proceso
de afiliacion al servicio de comercio electronico. Las mediciones para la ejecucion de las

pruebas de normalidad y graficos de control se encuentran en el Anexo 10.

i. Prueba de Normalidad - Tiempo de generacion de cédigo

Tiempo generacion de codigo: Es el tiempo acumulado entre el tiempo de generacion de
incidencias, tiempo de recoleccion de documentacion y visitas al comercio y el tiempo de
generacion de codigo de comercio. Los graficos 28 y 29 detallan las caracteristicas de la
variable “Tiempo generacion de codigo” y la prueba de normalidad para dicha variable.

Del grafico 28, se puede afirmar con un nivel de confianza de 95% que la media del
tiempo de la variable “Tiempo de generacion de codigo” se encuentra entre 4.6155 y
5.8551 dias laborables y que su desviacion estdndar oscila entre 1.4327 y 2.3380 dias

laborables.
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Summary Report for Solicitud de Afiliacion

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 0.71
P-Value 0.057
Mean 5.2353
StDev 1.7763
Variance 3.1551
Skewness 0.138241
Kurtosis -0.091996
N 34
Minimum 2.0000
1st Quartile 4.0000
Median 5.0000
3rd Quartile 6.0000
Maximum 9.0000

95% Confidence Interval for Mean
4.6155 5.8551

95% Confidence Interval for Median

4.0000 6.0000

j 95% Confidence Interval for StDev
1.4327 2.3380

95% Confidence Intervals

Mean - f . |

Median- | = |

4.0 45 5.0 5.5 6.0

Grafico 28 Reporte Variable Generar Codigo
Elaboracion Propia

En el grafico 29 se muestra que el p-value para la prueba de normalidad Anderson
Darling, es mayor a 0.05 lo cual permite concluir que los datos de la variable se ajustan a
una distribucién normal con media 5.235 dias laborables y desviacion estandar de 1.776

dias laborables.

Normal - 95% ClI

29

Mean  5.235
StDev 1776
N 34
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P-Value 0.057
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Grafico 29 Prueba de normalidad - Inicio de Afiliacion
Elaboracion Propia
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Prueba de Normalidad - Tiempo integracion del producto
Del grafico 30, se puede afirmar con un nivel de confianza de 95% que la media del
tiempo de la variable “Tiempo de integracion” se encuentra entre 7.844 y 12.623 dias

lahorahles v ane a1 desviacidn estandar nseila entre 5 096 v R 60?2 diac lahorahles

Summary Report for Tiempo de Integracion

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.47
P-Value 0.224
Mean 10.233
StDev 6.399
Variance 40.944
Skewness 0.28140
Kurtosis -1.02546
N 30
Minimum 1.000
1st Quartile 4.000
Median 9.000
3rd Quartile 16.250
Maximum 23.000
95% Confidence Interval for Mean
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95% Confidence Interval for Median
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t 95% Confidence Interval for StDev
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Grafico 30 Reporte Variable — Integracion
Elaboracion Propia

En el grafico 31 se muestra que el p-value para la prueba de normalidad Anderson
Darling, es mayor a 0.05 lo cual permite concluir que los datos de la variable se ajustan a
una distribucién normal con media 10.23 dias laborables y desviacion estandar de 6.399

dias laborables.
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Grafico 31 Prueba de Normalidad — Integracion
Elaboracion propia
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ili. Prueba de Normalidad - Tiempo gestion de cobranza
Del grafico 32, se puede afirmar con un nivel de confianza de 95% que la media del
tiempo de la variable “Tiempo gestion de cobranza” se encuentra entre 11.045 y 21.142

dias laborables v que su desviacion estandar oscila entre 11.226 v 18.617 dias laborables.
Summary Report for Tiempo de Gestién de Cobranza

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 2.31
P-Value <0.005
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Grafico 32 Reporte Variable - Gestion de Cobranza
Elaboracion Propia

En el grafico 33 se muestra que el p-value para la prueba de normalidad Anderson
Darling, es menor a 0.05 lo cual permite concluir que los datos de la variable no se ajustan
a una distribuciéon normal con media 16.09 dias laborables y desviacion estandar de 14

dias laborables.
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Grafico 33 Prueba de Normalidad - Gestion de Cobranza
Elaboracion Propia
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Para solucionar este sesgo, se utilizara el software Input Analyzer para determinar a qué
distribucion se ajusta el conjunto de datos para la variable Tiempo de gestion de cobranza

y luego se aplica la transformacion Box Cox para inducir a la normalidad.

Primero, se utiliza una muestra de 30 datos aleatorios y se calcula el tamafio de muestra
que se requiere para analizar la distribucion a la que se ajustan los datos. En la tabla 20

se muestran los calculos respectivos.

Tabla 20 Calculo de Tamaiio de muestra corregido

N (Cantidad de poblacion) 131
Media Muestral (x raya) 14.444
Desviacion Estandar (o) 12.873
alfa (o) 0.05
Estadistico de Prueba (Z1-a) 1.96
Error (d) 0.772
Error porcentual (e ) 5%
Calculo del Tamarfio de muestra:

Tamafio de muestra (no) 1221
Tamafio de muestra (n) 119
Correccion por poblacion finita

Fuente: Curso de Simulacion de Sistemas 2016-1
Elaboracion Propia

Se observa que el tamafio de muestra ajustado, por tener una poblacion finita (< 200,000),
es de 119 datos. Estos datos seran ingresados en el Input Analyzer para determinar a qué

distribucion se ajusta el conjunto de datos de la variable, como se muestra en el grafico
34.
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! -~
Distribution: Weibull Fitc All Summary
Expression: 2 + WEIE(13.9, 0.846) Data File: C:ZWIOsersiwANTHONY\.Desktop'c
Square Error: 0.006347
Chi Sguare Test Function Sg Error
Humber of interwvals =4 | —_——————————
Degrees of freedom = 1 Weibull 0.00&635
Test Statistic = 3.7 Gamma 0.00738
Corresponding p—value = 0.0561 Erlang 0.008865
Exponential 0.00865
Folmogorow—Smirnow Test Beta 0.01s7
Test Statistic = 0.159 Lognormal 0.0237
Corresponding p—value < 0.01 HMormal 0.121
Triangular 0.13
Data Summary Uniform 0.193
-
< >

Grafico 34 Analisis de Distribucion - Tiempo gestion de cobranza
Elaboracion Propia
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En el grafico 35, se muestra el resultado de la transformacion Box Cox. En el lado
superior derecho la “Tabla de Informacion™ correspondiente a la ultima iteracion que

contiene el mejor estimador para A, el cual resulta ser de 0.00.

Box-Cox Plot of Tiempo gestién de Cobranza
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16
-5.0 -2.5 0.0 25 50
A

Grafico 35 Transformacion Box Cox - Tiempo gestion de Cobranza
Elaboracion Propia

Otros buenos estimadores serian -1.30 y 1.23. Las dos lineas verticales rojas del grafico
determinan un intervalo de confianza a nivel 95% para el verdadero valor de A, dicho
intervalo contiene a todos los posibles valores A cuya desviacion estandar es menor o
igual a la indicada por la linea discontinua. En el grafico 36, el analisis Anderson Darling
para los datos obtenidos de la transformacion Box Cox prueba que éstos se indujeron a la
distribucién normal, pues el p-value resultante es 0.675 (mayor que 0.05).

Summary Report for Tiempo gestién de cobranza

Corrida después de Transformacién Box Cox

Anderson-Darling Normality Test
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P-Value 0.675
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Grafico 36 Prueba de Normalidad Gestion de Cobranza ajustado
Elaboracion Propia
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iv.

Prueba de Normalidad - Tiempo Habilitacion - Capacitacion
Del grafico 37, se puede afirmar con un nivel de confianza de 95% que la media del
tiempo de la variable “Habilitacion y Capacitacion” se encuentra entre 5.3366 y 6.6987

dias laborables y que su desviacion estandar oscila entre 1.3433 y 2.1922 dias laborables

Summary Report for Habilitacion y Capacitacion

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.59
P-Value 0.115
Mean 6.1176
StDev 1.6654
Variance 2.7736
Skewness -0.030389
Kurtosis -0.730144
N 34
Minimum 3.0000
1st Quartile 5.0000
Median 6.0000
3rd Quartile 7.0000
Maximum 9.0000
95% Confidence Interval for Mean
5.5366 6.6987
95% Confidence Interval for Median
5.0000 7.0000
; 95% Confidence Interval for StDev
1.3433 2.1922
95% Confidence Intervals
Mean - } {
Median -| | |
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Grafico 37 Reporte Variable - Habilitacion y Capacitacion
Elaboracion Propia

En el grafico 38 se muestra que el p-value para la prueba de normalidad Anderson
Darling, es mayor a 0.05 lo cual permite concluir que los datos de la variable se ajustan a
una distribucion normal con media 6.118 dias laborables y desviacion estandar de 1.665

dias laborables.

Prueba de Normalidad - Habilitacion y Capacitacion
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Grafico 38 Prueba de Normalidad - Habilitacion y Capacitacion
Elaboracion Propia
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3.2.3.Graficas de Control

Con las pruebas de normalidad a la que se sometieron las variables del proceso de afiliacion
al servicio de comercio electronico, se identificaron cuales son las que se ajustan al modelo
de la normal y cudles no. En este acdpite, se realizaran las graficas de control X-R para cada
una de las variables estudiadas con la finalidad de conocer la variabilidad de las medias y de
los rangos de las mismas, y poder determinar si el proceso se encuentra bajo control

estadistico. Se toma en cuenta muestras de 30 subgrupos con 3 datos cada uno.
Grafica de control para el proceso de generacion de codigo

El grafico 39 muestra el grafico de control de la variable individual y del rango movil del
tiempo que demanda proceso de generacion de codigo, donde se puede observar que el

proceso se encuentra bajo control estadistico.

Grafica de Control - Generacion de Cédigo
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Grafico 39 Grafica de Control — Generacidn de Codigo
Elaboracion Propia

Grafica de control para el proceso de gestion de cobranza

El grafico 40 muestra el grafico de control de la variable individual y del rango movil del
tiempo que demanda proceso de gestion de cobranza, donde se puede observar que el proceso

no se encuentra bajo control estadistico.
Las causas asignables por las que se detectan 2 subgrupos fuera de control son las siguientes:

> Los analistas de cuentas por cobrar dependen de la entrega de evidencia fisica del

comprobante de pago efectuado por el comercio.
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> La demora en el envio del comprobante de pago al analista de cuentas por cobrar.

Esto origina que el tiempo de la gestion se eleve por encima de su limite superior.

Grafica de Control - Gestion de cobranza
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Grafico 40 Grafica de Control — Gestion de Cobranza 1° Corrida
Elaboracién Propia

Para solucionar el control estadistico del proceso, se realiza una segunda corrida de la
variable, eliminando los subgrupos fuera de control. En el grafico 41 se observa la grafica de
control de la variable individual y del rango moévil de la segunda corrida, y se concluye que

el proceso se encuentra controlado.

Grafica de Control - Gestion de cobranza
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Grafico 41 Grafica de Control — Gestion de Cobranza 2° Corrida
Elaboracion Propia
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Grifica

El grafico 42 muestra el grafico de control de la variable individual y del rango mévil del

tiempo que demanda proceso de integracion, donde se puede observar que el proceso no se

de control para el proceso de Integraciéon

encuentra bajo control estadistico.

Las causas asignables por las que se detectan en los subgrupos fuera de control son las

siguientes:

>

Sample Mean

Sample Range

Los analistas de Integracion requieren interactuar con el comercio en el proceso de

integracion de la pagina web del comercio a la plataforma web de la empresa, para

que pueda transaccionar.

Es necesario que el comercio posea la titularidad del dominio de la direccién web o
en su defecto la autorizaciéon del duefio del dominio para su uso comercial, en
algunos casos el comercio demora en gestionar la autorizacion lo que genera que el

proceso de integracion se dilate mas de lo normal e incluso por encima del limite

superior de tiempo de integracion.

Los comercios no cuentan con un brazo o soporte tecnologico adecuado lo cual

dificulta la comunicacion entre el analista de integracion y la plataforma de pruebas

de la empresa. Esto genera que la variable tenga un nivel alto.
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Grafico 42 Grafica de Control — Integracion 1° Corrida
Elaboracion Propia

51



Para solucionar el control estadistico del proceso, se realiza una segunda corrida de la
variable, eliminando los subgrupos fuera de control. En el grafico 43 se observa la grafica de
control de la variable individual y del rango moévil de la segunda corrida, y se concluye que

el proceso se encuentra controlado.
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Grafico 43 Grafica de Control — Integracion 2° Corrida
Elaboracion Propia

Grafica de control para el proceso de Capacitacion y Habilitacion de Comercios

El grafico 44 muestra el grafico de control de la variable individual y del rango movil del
tiempo que demanda proceso de habilitacion y capacitacion de comercios, donde se puede

observar que el proceso no se encuentra bajo control estadistico.

Las causas asignables por las que se detectan en los subgrupos fuera de control son las

siguientes:

> Los asesores comerciales (proveedor) al momento de realizar la visita no encuentran
la direccion ingresada en el sistema, esto por un error en la digitacion o por error del
comercio. Segun el acuerdo de servicio, el proveedor visitara hasta 3 veces los
comercios para realizar la capacitacion. Si no se encuentra en la tercera vez, la
capacitacion se realizara a través de las acciones de post venta.

> Hay demora en la confirmacion del asesor comercial al analista de interaccion para
habilitar al comercio, lo que genera demoras en la transaccionabilidad en la web del

comercio.
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Grafica de Control - Capacitacion y Habilitacion
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Grafico 44 Grafica de Control — Capacitacion y Habilitacion 1° Corrida
Elaboracion Propia

Para solucionar el control estadistico del proceso, se realiza una segunda corrida de la variable,
eliminando los subgrupos fuera de control. En el grafico 45 se observa la grafica de control de
la variable individual y del rango moévil de la segunda corrida, y se concluye que el proceso se

encuentra controlado.

Grafica de Control - Capacitacion y Habilitacion
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Grafico 45 Grafica de Control — Capacitacion y Habilitacion 2° Corrida
Elaboracion Propia
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3.2.4.Capacidad del Proceso (Cp.)

Segun Montgomery (2005), analizar la capacidad del proceso implica medir la variabilidad
del proceso frente a las especificaciones del cliente. Se calcula los indices de capacidad de

proceso para las 4 variables definidas anteriormente.

Segun Montgomery, para que sea significativo el calculo del indice de capacidad del proceso,
deben cumplirse 3 condiciones: la variable debe seguir una distribuciéon normal, debe estar

bajo control estadistico, y la media debe estar situada entre el limite superior e inferior.
Capacidad del Proceso — Generacion de Codigo

En el grafico 46 se observa el valor del indice Cp. es 0.56 < 1.33 para la variable tiempo de
generacion de codigo, se concluye que el proceso no es capaz de cumplir con las
especificaciones o estandares esperados. Asimismo, se observa un PPM de 92,766 que se
interpreta como un nivel sigma de 2.75; es decir el proceso no es capaz de cumplir las

especificaciones del comercio/cliente.

Capacidad del Proceso - Generacion de cédigo

LSL UsL
Process Data ! : Overall

LSL 2.313 ! ! — — — Within

Target * ' H

UsL 9.065 Overall Capability

Sample Mean  5.68889 Pp 0.53

Sample N 90 PPL 0.53

StDev(Overall) 2.13922 PPU 0.53

StDev(Within)  2.00835 Ppk 053
Cpm *

Potential (Within) Capability

Cp 056
CPL 0.56
CPU 0.56
Cpk 0.56

Performance
Observed Expected Overall Expected Within

PPM < LSL  66666.67 57272.43 46388.62
PPM > USL 111111 57260.50 46377.87
PPM Total TI777.78 114532.92 92766.48

Grafico 46 Capacidad del proceso — Generacion de codigo
Elaboracion Propia

Capacidad del Proceso — Gestion de Cobranza

En el grafico 47 se observa el valor del indice Cp. es 0.54 < 1.33 para la variable tiempo de
generacion de codigo, se concluye que el proceso no es capaz de cumplir con las
especificaciones o estandares esperados. Asimismo, se observa un PPM de 104,383 que se
interpreta como un nivel sigma de 2.75; es decir el proceso no es capaz de cumplir las

especificaciones del comercio/cliente.
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Capacidad del Proceso - Gestion de Cobranza

LSL usL
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Target * "

UsL 28.37 Overall Capability
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Performance
Observed Expected Overall Expected Within
PPM < LSL 0.00 46445.10 52197.19
PPM = USL 49382.72 46435.11 52186.60
PPM Total  49382.72 92880.21 104383.79

Grafico 47 Capacidad del proceso — Gestion de cobranza
Elaboracion Propia

Capacidad del Proceso — Integracion

En el grafico 48 se observa el valor del indice Cp. es 0.58 < 1.33 para la variable tiempo de
generacion de codigo, se concluye que el proceso no es capaz de cumplir con las
especificaciones o estandares esperados. Asimismo, se observa un PPM de 80,899 que se
interpreta como un nivel sigma de 2.88; es decir el proceso no es capaz de cumplir las

especificaciones del comercio/cliente.

Capacidad del Proceso - Integracién
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Performance
Observed Expected Overall Expected Within
PPM < LSL  51282.05 47406.35 40407.08
PPM > USL  25641.03 47498.91 4049212
PPM Total 76923.08 94905.27 80899.20

Grafico 48 Capacidad del proceso — Integracion
Elaboracion Propia
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Capacidad del Proceso — Capacitacion y Habilitacion del comercio

En el grafico 49 se observa el valor del indice Cp. es 0.57 < 1.33 para la variable tiempo de
generacion de codigo, se concluye que el proceso no es capaz de cumplir con las
especificaciones o estandares esperados. Asimismo, se observa un PPM de 86,168 que se
interpreta como un nivel sigma de 2.88; es decir el proceso no es capaz de cumplir las

especificaciones del comercio/cliente

Capacidad del Proceso - Capacitacion y Habilitacién
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Grafico 49 Capacidad del proceso — Capacitacion y Habilitacion de comercio
Elaboracion Propia

A continuacion, en la tabla 21 se muestra una tabla resumen de los resultados de las pruebas

de normalidad, graficas de control y capacidad.

Tabla 21 Resumen de Pruebas

Prueba de Normalidad | Graficas de Control | Capacidad
Tiempo de generacion de codigo Normal Bajo Control No es capaz
Tiempo de Integracion Normal Fuera de Control | No es capaz
Tiempo Gestion de Cobranza Normal Fuera de Control | No es capaz
Tiempo Habilitado y Capacitacion Normal Bajo control No es capaz

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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3.3.ETAPA ANALIZAR

Esta etapa pretende analizar los factores significativos que tienen influencia en las variables
del proceso de afiliacion al servicio de comercio electronico determinadas anteriormente. Para

ello, se realizara el analisis de Disefio de Experimentos de dos niveles y 3 factores.

En la tabla 22 se muestran 3 factores (continuos y categoricos) para cada variable, que afectan
directamente el proceso, asi como los dos niveles para cada factor. En los anexos 11 y 12 se
muestran los datos utilizados en el software Minitab para la realizacién del Disefio de

experimentos.

Tabla 22 Tabla de Factores DOE

Valor minimo Valor maximo

Variable a estudiar (horas) (horas)

Tiempo de Generacion de Codigo

F1 | Tiempo de visita al comercio 3 30
F2 | Tipo de firma del representante legal A B
F3 | Tiempo envio por Courier de documentos 7 25
Tiempo de Integracion
F1 | Tiempo de pruebas 2 30
F2 | Tipo de Tecnologia A B
F3 | Costo de Integracion 7 20
Tiempo de Gestion de Cobranza
F1 | Tipo de Cobranza A B
F2 | Tiempo de Envio 3 15
F3 | Costo de Cobranza 5 25
Tiempo de Capacitacion y Habilitacion
F1 | Tiempo para contactar al comercio 1 20
F2 | Tipo de capacitacion de comercio A B
F3 | Costo de Capacitacion y Habilitacion 5 35

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

Como se puede observar en la tabla 22, las variables cuentan con factores categoricos que

afectan al resultado.

En el caso de la variable tiempo de generacion de codigo, el segundo factor hace referencia al
tipo de firma que requiere la documentacion, donde “A” significa que la documentacion
requiere firma original del representante legal y “B” significa que la documentacion requiere

de firma digital.

En el caso de la variable tiempo de integracion, el segundo factor hace referencia al tipo de
desarrollo tecnologico con la que cuenta el comercio, “A” significa que el comercio cuenta
con una tecnologia precaria y “B” significa que el comercio cuenta con tecnologia adecuada

para la integracion.
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En el caso de la variable tiempo de gestion de cobranza, el primer factor hace referencia al tipo
de cobro por afiliacion, es decir, a la manera en que se ejecuta el cobro por el servicio, donde
la letra “A” significa que el cobro se realiza por adelantado y “B” significa que el cobro se

realiza mediante la modalidad del cobro/pago.

En el caso de la variable tiempo de capacitacion y habilitacion del comercio, el segundo factor
es categorico, donde la letra “A” significa que la capacitacion se realiza de manera presencial,
es decir un personal del proveedor realiza una visita de capacitacion y “B” significa que la

capacitacion se realiza de manera virtual.

Para poder determinar la significancia de los factores, se propone utilizar un disefio factorial
completo y sus iteracciones. En el grafico 50 se muestra el disefio factorial completo de 3

factores para las 4 variables:

Disefio de Factorial Completo

Factores: 3 Disefio Base: 3,8
Corridas: 8  Replicas: 1
Bloques: 1 Puntos centrales: 0

Grafico 50 Disefio factorial completo
Elaboracion Propia

3.3.1. Diseiio de Experimentos para la variable tiempo de generacion de codigo
En el grafico 51 se muestra la matriz utilizada para la experimentacion con los resultados en

la columna Y.

StdOrder | RunOrder | CenterPt Blocks T. Visita | Firma RL | T.envio | Y (horas)
1 1 1 1 3 A 7 25
2 2 1 1 30 A 7 43
3 3 1 1 3 B 7 14
4 4 1 1 30 B 7 42
5 5 1 1 3 A 25 40
6 6 1 1 30 A 25 60
7 7 1 1 3 B 25 32
8 8 1 1 30 B 25 58

Grafico 51 Matriz DOE — Generacién de Codigo
Elaboracion Propia

Se plantea la hipdtesis nula equivalente a “El factor analizado no es significativo” y la hipotesis
alternativa “El factor analizado si influye en la variable respuesta”. En el grafico 52 se muestra
el Pareto de factores, se concluye que los factores que son significativos y que serviran para

realizar el andlisis, son los factores A y C.
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Pareto Chart of the Effects
(responseis Y, a = 0.05)

Factor Name

A T. Visita
B Firma RL
C T. envio

25
Effect

lenth’s PSE= 1.5

Grafico 52 Pareto de Efectos — Generacion de Codigo
Elaboracion Propia

El grafico 53 muestra el grafico de factores principales que representa los niveles bajo y alto
de los factores. Para el caso de estudio, se busca minimizar el tiempo de generacion de codigo,

por ello se concluye que el factor que reduce mas el resultado es tiempo de visita.

Main Effects Plot for Y
Fitted Means

T. Visita T. envio

Mean of Y

Grafico 53 Grafico de efectos principales — Generacion de Codigo
Elaboracion Propia

El grafico 54 muestra el grafico de cubo de interaccion entre factores, la combinacion del
menor valor del factor tiempo de visita (3) y el menor valor del factor tiempo de envio (7) es

la combinacion que reduce en mayor medida a la variable analizada.
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Cube Plot (fitted means) for Y
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Grafico 54 Grafica de Cubo de Factores — Solicitud afiliacion
Elaboracion Propia

Finalmente, al tener como factores significativos al tiempo de visita al comercio y al tiempo
de envio de documentos, se debe realizar un ajuste en el experimento. Para ello se crea una
superficie de respuesta, donde el Minitab 17 permite validar lo resultados. En el grafico 55 se
muestra la superficie de contorno donde la tabla resumen muestra el rango de valores que toma
la variable de respuesta tiempo de generacion de codigo, segun las distintas combinaciones de

los factores significativos.

Grafica de Contorno of Y vs T. Envio, T. Visita
25

20

T. Envio

15 20 30
T. Visita

Grafico 55 Grafica de Contorno — Generacion de Codigo
Elaboracion Propia
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Asimismo, en el grafico 56 se puede observar la ecuacion resultante obtenida con los

coeficientes hallados en el analisis ANOVA.

Regression Equation in Uncoded Units

¥ = 38.3 + 1.85 T. Visita - 0.91 T. Envic - 0.0847 T. Visita*T. Visita
+ 0.0038 T. Envio*T. Envio + 0.0278 T. Viaita*T. Envio

Grafico 56 Ecuacion de Regresion — Generacion de Codigo
Elaboracion Propia

3.3.2.Diseiio de Experimentos para la variable Tiempo de Integracion

El grafico 57 muestra la matriz utilizada para la experimentacion con los resultados en la

columna Y.
StdOrder | RunOrder | CenterPt | Blocks | Tecnologia [ T. Pruebas | T. Verificacion | Y (horas)
1 1 1 1 2 A 7 21
2 2 1 1 30 A 7 39
3 3 1 1 2 B 7 10
4 4 1 1 30 B 7 38
5 5 1 1 2 A 20 36
6 6 1 1 30 A 20 56
7 7 1 1 2 B 20 28
8 8 1 1 30 B 20 54

Grafico 57 Matriz DOE — Integracion
Elaboracion Propia

Se plantea la hipétesis nula equivalente a “El factor no es significativo” y la hipotesis
alternativa “El factor analizado si influye en la variable respuesta”. En el grafico 58 se muestra
el Pareto de los factores, del cual se concluye que los factores A y C son significativos y

serviran para realizar el analisis.

Pareto Chart of the Effects
(response is Y, a = 0.05)

Term 5.65
T
Factor MName
A A Tiem po de Pruebas
B Tipo de Tecnologia
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Effect

Lenth’s PSE = 1.5

Grafico 58 Pareto de Efectos - Integracion
Elaboracion Propia

61



El grafico 59 muestra el grafico de factores principales que representa los niveles bajo y alto

de los factores. Para el caso de estudio, se busca minimizar el tiempo de integracion, por ello

se concluye que el factor que reduce mas el resultado es tiempo de prueba seguido de Costo

de integracion.

Mean of Y
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Main Effects Plot for Y
Fitted Means

Tiempo de Pruebas Tipo de Tecnologia Costo de integracion

30 A B 7 20

Grafico 59 Grafico de efectos principales - Integracion

Elaboracion Propia

El grafico 60 muestra la interaccion entre factores, como se evidencia en ellos la combinacion

del que minimiza mi respuesta al tiempo de integracion un tiempo de pruebas de dos dias con

el tipo de tecnologia B. Por otro lado, la combinacion que maximiza el tiempo de respuesta es

un tiempo de pruebas promedio de 30 horas con un costo de integracion de 20.
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Grafico 60 Grafica de Cubo de Factores - Integracion

Elaboracion Propia
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Finalmente, al tener como significativos los factores A y C, se debe realizar un ajuste en el
experimento. Para ello se crea una superficie de respuesta, donde el Minitab 17 permite validar
lo resultados. En el grafico 61 se muestra la superficie de contorno para los valores
significativos: Tiempo de pruebas y Tipo de tecnologia. En la tabla resumen se muestra el
rango de valores que toma la variable de respuesta tiempo de integracion, segun las distintas

combinaciones de los factores significativos.

Contour Plot of Y vs Costo de integracion, Tiempo de Pruebas
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Costo de integracion
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Grafico 61 Grafica de Contorno — Tiempo de Integracion
Elaboracion Propia

Asimismo, en el grafico 62 se puede observar la ecuacion resultante obtenida con los

coeficientes hallados en el analisis ANOVA.

Regression Equation in Uncoded Units

¥ =4.973 + 0.8214 Tiempo de Pruebas - 6.742 Tipo de Tecnologia + 1.269 Costo de integracion
+ 0.2170 Tiempo de Pruebas*Tipo de Tecnologia
- 0.000000 Tiempo de Pruebas*Costo de integracion
+ 0.1264 Tipo de Tecnologia*Costo de integracion
- 0.005495 Tiempo de Pruebas*Tipo de Tecnologia*Costo de integracion

Grafico 62 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion
Elaboracion Propia
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3.3.3.Diseiio de Experimentos para la variable Tiempo de Gestion de Cobranza

En el grafico 63 se muestra la matriz utilizada para la experimentacion con los

resultados en la columna Y.

StdOrder | RunOrder | CenterPt | Blocks | T.de Cobro | T. Envio | Costo Cobranza | Y (horas)

1 1 1 1 A 3 5 30

1 1 B 3 5 48
3 3 1 1 A 15 5 19
4 4 1 1 B 15 5 47
5 5 1 1 A 3 25 45
6 6 1 1 B 3 25 65
7 7 1 1 A 15 25 37
8 8 1 1 B 15 25 63

Grafico 63 Matriz DOE - Tiempo de Gestion de cobranza
Elaboracién Propia

Se plantea la hipdtesis nula equivalente a “El factor no es significativo” y la hipotesis
alternativa “FEl factor analizado si influye en la variable respuesta”. En el grafico 64 se muestra
el Pareto de factores, se concluye que los factores significativos son A y C, pues se ve que

sobrepasan la linea punteada.

Pareto Chart of the Effects
(response is Y, o = 0.05)

Term 5.65
T
Factor Name
A A Tipo de Cobro
B Tiempo de Env+io
C C Costo de Cobranza
B
1
AB 1
|
ABC !
1
1
BC 1
1
1
AC i
i
0 5 10 15 20 25

Effect

Lenth’s PSE = 1.5

Grafico 64 Pareto de Efectos - Tiempo de Gestion de cobranza
Elaboracion Propia

El grafico 65 muestra el grafico de factores que representa los niveles bajo y alto de los factores
analizados. Para el caso de estudio, se busca minimizar el tiempo de gestion de cobranza, por

ello se concluye que de los factores A y C son significativos.
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Main Effects Plot for Y
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Grafico 65 Grafico de efectos principales - Tiempo de Gestion de cobranza
Elaboracion Propia

El grafico 66 muestra la interaccion entre factores, como se evidencia en ellos la combinacion
del que minimiza mi respuesta al tiempo de gestion de cobranza un tiempo de envio de 15 y

un costo de cobranza de 5.
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Grafico 66 Grafica de Cubo de Factores - Tiempo de Gestion de cobranza
Elaboracion Propia

Finalmente, al tener como significativos los factores A y C, se debe realizar un ajuste en el
experimento. Para ello se crea una superficie de respuesta, donde el Minitab 17 permite validar

lo resultados. En el grafico 67 se muestra la superficie de contorno para los valores
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significativos: Tiempo de cobro y Costo de cobranza. En la tabla resumen se muestra el rango
de valores que toma la variable de respuesta tiempo de integracion, segin las distintas

combinaciones de los factores significativos.

Contour Plot of Y vs Costo de Cobranza, Tiempo de Envio
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Gréfico 67 Grafica de Contorno — Tiempo de Gestion de Cobranza

Elaboracion Propia

Asimismo, en el grafico 68 se puede observar la ecuacion resultante obtenida con los

coeficientes hallados en el analisis ANOVA.

Regression Equation in Uncoded Units

Y = 36.56 + 7.375 Tipo de Cobro - 0.5208 Tiempo de Envio
+ 0.7875 Costo de Cobranza
+ 0.4583 Tipo de Cobro*Tiempo de Envio
+ 0.07500 Tipo de Cobro*Costo de Cobranza
+ 0.004167 Tiempo de Envio*Costo de Cobranza
- 0.008333 Tipo de Cobro*Tiempo de Envio*Costo de Cobranza

Grafico 68 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion
Elaboracion Propia
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3.3.4. Disefio de Experimentos para la variable Tiempo de Capacitacion y

Habilitacion de comercio

En el grafico 69 se muestra la matriz utilizada para la experimentacion con los resultados en

la columna Y

StdOrder | RunOrder | CenterPt Blocks |T.Contacto| T.Cap | Costo Cap | Y (horas)
1 1 1 1 1 A 5 17
2 2 1 1 20 A 5 35
3 3 1 1 1 B 5 6
4 4 1 1 20 B 5 34
5 5 1 1 1 A 35 32
6 6 1 1 20 A 35 52
7 7 1 1 1 B 35 24
8 8 1 1 20 B 35 50

Grafico 69 Matriz DOE - Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de comercio
Elaboracion Propia

Se plantea la hipdtesis nula equivalente a “El factor no es significativo” y la hipotesis
alternativa “FEl factor analizado si influye en la variable respuesta”. En el grafico 70 se muestra
el Pareto de factores, se concluye que los factores A y C son significativos, pues se ve que

sobrepasan la linea punteada.

Pareto Chart of the Effects
(responseis Y, o = 0.05)

= 5.65
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Factor Name
A A Tiempo de Contacto al Comercio
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Effect
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Grafico 70 Pareto de Efectos — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de comercio
Elaboracion Propia
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El grafico 71 muestra el grafico de factores que representa los niveles bajo y alto de los factores
analizados. Para el caso de estudio, se busca minimizar el tiempo de Capacitacion y
Habilitacion, por ello se concluye que de los tres factores significativos, el que reduce mas el

resultado es el tiempo para contactar al comercio.

Main Effects Plot for Y

Fitted Means
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Grafico 71 Grafico de efectos principales — Tiempo de Capacitacion y Habilitacién de comercio
Elaboracion Propia

El grafico 72 muestra la interaccion entre factores, como se evidencia en ellos la combinacion
del que minimiza al tiempo de Capacitacion y Habilitacion es el tipo de capacitacion B y un

costo de capacitacion de 35.
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Grafico 72 Grafico de Cubo de Factores — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion de comercio
Elaboracion Propia
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Finalmente, al tener como significativos los factores A y C, se debe realizar un ajuste en el
experimento. Para ello se crea una superficie de respuesta, donde el Minitab 17 permite validar
lo resultados. En el grafico 73 se muestra la superficie de contorno para los valores
significativos, en la tabla resumen se muestra el rango de valores que toma la variable de

respuesta tiempo de capacitacion y habilitacion, segin las distintas combinaciones de los

factores significativos.

Contour Plot of Y vs Costo de Cap y Hab, Tiempo de Contacto al Comercio
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Grafico 73 Grafica de Contorno — Tiempo de Capacitacion y Habilitacion al comercio
Elaboracion Propia

Asimismo, en el grafico 74 se puede observar la ecuacion resultante obtenida con los

coeficientes hallados en el analisis ANOVA.

Regression Equation in Uncoded Units

Y = 7.539 + 1.211 Tiempo de Contacto al Comercio - 6.031 Tipo de Capacitacién
+ 0.5500 Costo de Cap y Hab

+ 0.2807 Tiempo de Contacto al Comercio*Tipo de Capacitacién
- 0.000000 Tiempo de Contacto al Comercio*Costo de Cap y Hab
+ 0.05351 Tipo de Capacitacién*Costo de Cap y Hab

- 0.003509 Tiempo de Contacto al Comercio*Tipo de Capacitaciéon*Costo de Cap y Hab

Grafico 74 Ecuacion de Regresion — Tiempo de Integracion
Elaboracion Propia
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3.4. ETAPA MEJORAR

En este acapite se muestra los valores que hacen optimas las variables involucradas en el
tiempo total de afiliacion de comercios, utilizando el software Minitab 17. Asimismo, se
emplea la técnica MUDA para identificar los puntos del proceso de afiliacion donde se generan
desperdicios y poder aplicar un plan de accion para eliminarlos, utilizando los resultados

obtenidos de la optimizacion de respuesta.

3.4.1. Optimizacion de respuesta del disefio de experimentos — Tiempo de
generacion de codigo

Se demostro anteriormente que los factores relevantes para la variable tiempo de generacion
de cdodigo son el tiempo de visita y el tiempo de envio de documentos. Por ello, el software

Minitab, al realizar la optimizacion determinara los valores 0ptimos para estos factores.

En el grafico 75, se muestra la grafica de superficie que nos ilustra el comportamiento de la

variable respuesta en funcion de los 2 factores mencionados.

Surface Plot of Y vs T. Envio, T. Visita
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Grafico 75 Grafico de superficie — generacion de codigo
Elaboracion Propia

El grafico 75 muestra la interaccion de ambos factores en el resultado y que a medida que el
tiempo de envio aumenta, el tiempo de respuesta tiene tendencia a aumentar también. Lo
mismo sucede con el tiempo de visita, a medida que va aumentando su efecto en la variable
de respuesta también aumenta. Este grafico 75 es util para dar luz del comportamiento de los
factores, pero no nos ayudan a obtener con claridad los valores que éstos hacen optima la
variable respuesta. Por ello, se requiere de la utilizacion del software Minitab 17 para generar

graficos de optimizacion del disefio de experimentos realizado anteriormente.
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Se observa en el grafico 76 el grafico de optimizacion de disefio de experimentos, que los
valores que hacen optima la variable respuesta son 30 horas para el factor tiempo de visita y
10.63 para el factor tiempo de envio. La variable tiempo de generacion de codigo se optimiza
en 17.17 horas o 2.14 dias ttiles.

Optimal T. Visit T. Envio
. High 30.0 25.0

D: 0.8404 Cur [30.01 [10.6364]

Predict Low 3.0 7.0

¥
Minimum

y = 17.1798

d = 0.84045

Grafico 76 Optimizacion DOE — generacion de codigo
Elaboracién Propia

3.4.2. Optimizacion de respuesta del diseiio de experimentos — Tiempo de
Integracion

Se demostr6 que los factores relevantes son el costo de integracion y tiempo de pruebas. Por
ello, el software Minitab, al realizar la optimizacion determinara los valores Optimos para
estos factores. En el grafico 77, se muestra la grafica de superficie que nos ilustra el

comportamiento de la variable respuesta en funcion de los 2 factores mencionados.

Surface Plot of Y vs Costo de integracién, Tiempo de Pruebas
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Grafico 77 Gréafico de superficie - Tiempo de integracion
Elaboracion propia
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El grafico 77 muestra que a medida que el tiempo de pruebas aumenta, el tiempo de respuesta
tiene tendencia a aumentar también. Lo opuesto sucede con el costo de integracion, a medida
que va disminuyendo su efecto en la variable de respuesta también disminuye. Para determinar
los valores optimos, se requiere del grafico de optimizacion del disefio de experimentos
realizado anteriormente. Se observa en el grafico 78, que los valores que hacen 6ptima la
variable son el valor de 3.65 para la variable tiempo de pruebas, un tipo de tecnologia B y un
valor de costo de integracion de 7. La variable tiempo de integracion se optimiza en 11.65

horas o 1.46 dias utiles.

Optimal Tiempo d Tipo de Costo de
. High 300 B 200

D: 1'0_00 Cur [3.650] B [7.0]

Predict Low 20 A 70

v
Targ: 11.650
y = 11.650
d = 1.0000

Grafico 78 Optimizacion DOE - Tiempo de integracion
Elaboracion Propia

3.4.3. Optimizacion de respuesta del disefio de experimentos — Tiempo de gestion
de cobranza

Se demostrd que los factores relevantes son el tiempo de envio y el costo de cobranza. En el

grafico 79, se muestra la grafica de superficie que nos ilustra el comportamiento de la variable

respuesta en funcion de los 2 factores mencionados

Surface Plot of Y vs Costo de Cobranza, Tiempo de Envio
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Grafico 79 Grafico de superficie - Tiempo de Gestion de Cobranza
Elaboracion propia
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El grafico 79 muestra que a medida que el tiempo de envio aumenta, el tiempo de respuesta
tiene tendencia a disminuir. Lo opuesto sucede con el costo de cobranza, a medida que va
disminuyendo su efecto en la variable de respuesta también disminuye. Para determinar los
valores que hacen optima la variable respuesta, se requiere del grafico de optimizacion del
disefio de experimentos realizado anteriormente. Se observa en el grafico 80, que la variable

tiempo de gestion de cobranza se optimiza en 19.01 horas o 2.38 dias utiles.

Grafico 80 Optimizacion DOE - Tiempo de Gestion de Cobranza
Elaboracién Propia

3.4.4. Optimizacion de respuesta del diseiio de experimentos — Tiempo de
capacitacion y habilitacion de comercio

Se demostrd que los factores relevantes para la variable tiempo capacitacion y habilitacion del
comercio son el tiempo de contacto con el cliente y el tiempo de capacitacion. Por ello, el
software Minitab, al realizar la optimizacion determinara los valores Optimos para estos

factores. En el grafico 81, se muestra la grafica de superficie que nos ilustra el comportamiento
de

Surface Plot of Y vs Costo de Cap y Hab, Tiempo de Contacto
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El grafico 81 muestra que a medida que el tiempo de contacto con el comercio aumenta, el
tiempo de respuesta tiene tendencia a aumentar también. Lo mismo sucede con el costo de
capacitacion y habilitacion, a medida que va aumentando su efecto en la variable de respuesta
también aumenta. Para determinar los valores que hacen Optima la variable respuesta, se
requiere del grafico de optimizacion del disefio de experimentos realizado anteriormente. Se
observa en el grafico 82, que los valores que hacen 6ptima la variable son el valor de 2.35
para el variable tiempo de contacto con el comercio, un tipo de capacitaciéon A y un valor de
costo de capacitacion y habilitacion del comercio de 5. La variable tiempo de capacitacion y

habilitacion de comercio se optimiza en 8 horas o 1 dia util.

Optimal Tiempo d Tipo de Costo de
: High 200 B 350
D 1'0_00 Cur [2.3571] B [5.0]
Predict Low 1.0 A 50
Y
Targ: 80
y =80
d = 1.0000
/]

Grafico 82 Optimizacion DOE - Tiempo de capacitacion y habilitacion de comercio
Elaboracion propia

Ademas, es necesario mencionar que el tipo de capacitacion que se debe usar para optimizar
la variable respuesta es del tipo B, es decir se requiere una capacitacion virtual o en la etapa

de post venta.

3.4.5. Analisis de desperdicios — Lean Service

Luego de identificar las causas raiz de las demoras en el proceso de afiliacion de comercios al
servicio de comercio electronico y determinar los valores Optimos de los factores para
minimizar cada una de las variables, nos centraremos en realizar el analisis de los desperdicios

de la teoria de manufactura esbelta.

A continuacion, se describira cada uno de los defectos y al final se realizara una propuesta con
contramedidas que ataquen cada uno de los problemas. Asimismo, en la tabla 23 se detallan
las mudas encontradas y sus respectivas propuestas de mejora. Los anexos 13, 14 y 15

muestran la identificacion de mudas en el flujo del proceso.
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Tabla 23 Mudas del Flujo de Afiliacion - Parte 1

MUDA

Situacion Actual

Herramienta Lean de Mejora

Espera, Trasporte,

El proceso de afiliacion no avanza hasta que los comercios firmen los 5 documentos requeridos.

Movimiento

Para el caso de comercios corporativos se pide que el comercio envie los documentos en fisico.

Para el caso de comercios segmento empresas 0 masivo se envia a un ejecutivo del proveedor.

Reproceso

Los documentos son llenados con error por parte de los comercios y es necesario gestionar nuevamente

el llenado y firma.

Estandarizacion de procesos y

documentacion

Espera, Inventario

El proceso de afiliacion no avanza hasta que el area de Cuentas por Cobrar no envie informacion para
el pago y se confirme el mismo por parte del comercio. Comercios exigen factura previa y la Compafiia

de Medios de Pago no la emite.

Estandarizacion de la gestion de

cobranza

Los codigos de comercio se generan "en linea" para luego quedarse almacenados en la bandeja del

Inventario. Analista de Integracion hasta que éste ingrese una vez al dia a ver casos nuevos (proceso en linea se Aplicacion de Metodologia 5S
transforma en batch)
El comercio no inicia la integracion hasta que se genere el cddigo de comercio y se verifique el pago | Estandarizacion del proceso de
Espera.
por Cuentas por Cobrar. (La integracion no requiere el codigo de comercio en produccion) integracion
El proceso de integracion se estanca ya que depende en su totalidad de los avances del comercio y o
Reproceso, ) ) ) ) Estandarizacion del proceso de
muchas veces no saben como seguir (dudas, informacion no clara) o dejan el proceso en espera por | )
Espera. ] integracion
otros motivos
El Analista de Integracion realiza pruebas que el proveedor de servicios de certificacion (Una compaiiia o
Reproceso Aplicacion de Metodologia 5S

de Telefonia y comunicaciones) también realiza para comprobar la correcta integracion de la Web.

Espera, Inventario,

Transporte

A todos los comercios se le envia a un ejecutivo a que lo capacite personalmente sin adelantar ningun

material que le permita ir realizando transacciones.

Gestion Visual

Fuente: La Empresa

Elaboracion Propia
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3.4.6. Estandarizacion de procesos e implementacion del sistema 5S

Para la estandarizacion de los procesos, se utilizara la metodologia 5S en las estaciones de
trabajo donde se realizan las afiliaciones, con el objetivo de reducir los desperdicios

identificados. Los principales cambios que se generaran en la empresa seran los siguientes:

=  Firma de 01 documento unificado, solo en el caso de comercios de RUC nuevo. Este
documento tendra la forma de una adenda escriturada en un formato unificado para los
sub productos de comercio electronico. Su envio sera de manera digital. El formato
unificado sera enviado llenado por los distintos canales de atencion y listo para la firma
del comercio.

= Cobro de Integracion automatico (de las transacciones). En caso el comercio no esté de
acuerdo con el cobro automatico a través de las transacciones que realice, se le brindara
la opcidn de deposito en cuenta recaudadora.

=  Se elimina la facturacion por fuera, el cobro se vera reflejado en el DUA del comercio.

= Se adelantard el inicio de la integracion como actividad siguiente a la aceptacion de las
condiciones comerciales por parte del comercio.

= Se eliminara la certificaciéon por parte del Proveedor de Servicios Tecnologicos y se
realizaré in house.

= Se enviard material de capacitacion conjuntamente con los accesos buscando que el

comercio tenga todas las herramientas para transaccionar tempranamente.

El detalle de la aplicacion de la metodologia se detalla en el Anexo 16, 17 y 18.
3.5.ETAPA CONTROLAR

Esta etapa tiene como objetivo medir los resultados de las propuestas de mejora y manejar las
variaciones que se puedan presentar en las mismas con un plan de control. Asimismo, se busca
identificar nuevas oportunidades de mejora para desarrollar futuros planes de mejora. Se utilizaran

herramientas como Plan de Control, Poka Yoke y Cartas SPC.

3.5.1.Plan de Control

Para ejercer un control sobre las propuestas de mejora, se propone utilizar el formato de plan
control que se encuentra en el anexo 19 (Brissard y Ritter 2001). Este plan de control nos ayudara
a corroborar el cumplimiento de las condiciones adecuadas para la ejecucion del proceso
afiliacion, pues debe identificar como va a controlar cada mejora del proceso (mecanismo de

control), como va a medir cada etapa del proceso, la importancia (alta, media o baja) para asegurar
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el control del proceso, las acciones a tomar en caso se produzcan problemas y quién es el

responsable de supervisar el control de cada proceso.

3.5.2.Poka Yoke

En el Anexo 20 se detalla la aplicacion de esta herramienta para ayudar a prevenir errores
accidentales, no intencionados, involuntarios que son realizados por los responsables de la

ejecucion del proceso, debido a la sensibilidad humana disefiada en el proceso.
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CAPITULO 4: EVALUACION TECNICA Y ECONOMICA DE LA
PROPUESTA DE MEJORA

En este capitulo, se evaluara técnica y econdmicamente las propuestas de mejora para reducir el
tiempo global de afiliacion de comercios al servicio de comercio electronico y se evaluara la

factibilidad de su implementacion.

Para conseguir este analisis, es necesario considerar los costos de desarrollo para la
implementacion de las mejoras, la proyeccion en un periodo de tiempo de los ahorros producto de
las mejoras, y los ingresos por concepto de comision por transaccidn en un escenario de
crecimiento de afiliaciones estimado. Finalmente, se realiza la evaluacion del VPN y se determina

la factibilidad de las propuestas de mejora.
4.1.Evaluacion Técnica de Mejora

En este punto se evallia y compara para cada una de las variables estudiadas, el tiempo actual de
atencion para cada sub proceso y el tiempo esperado luego de aplicar las mejoras en las mudas

identificadas.
4.1.1. Evaluacion Técnica de Mejora — Generacion de Codigo

El sub proceso generacion de codigo involucra 9 actividades principales desde que ingresas la
solicitud de afiliacion ya sea por el primer canal que es el Call Center o por los analistas
corporativos hasta la generacion del cddigo de comercio. Estas actividades la realizan los
representantes telefonicos, analistas de atencion corporativa, analistas de servicio al comercio,

analista de Punto comiin de Compra y Analista de Evaluacion de Afiliaciones.

En la tabla 24 se puede apreciar la comparacion de la situacion actual y la situacion propuesta en
base a las mejoras producto de la identificacion de mudas. Se observa que se eliminaron 5
actividades pues representaban reprocesos (Recibir y verificar documentacion, Correccion de
documentos, Evaluar comercios, Generar incidencia de afiliacion, Verificar titularidad de
dominio) y se agregaron dos actividades (Brindar informacién del Producto, Enviar Adenda
Escriturada y Solicitud Unificado listos para firmar y Recibir Documentacion firmada). Estos

cambios redujeron el tiempo total de atencion de 5 dias habiles a 2.
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Tabla 24 Evaluacion Técnica — Generacion de Codigo

Situacion Actual Situacion Propuesta
N° Situacion Actual | Duracidn . ., Duracién
Responsables - Actividades Horas Responsable Situacion Propuesta Horas
1 Representante | Recibir solicitud 033 Representante Recibir solicitud de 033
Telefonico / de afiliacion ) Telefonico / afiliacion )
Analista de Generar Analista de Generar incidencia d
2 | Atencién incidencia de 0.08 Atencion eneratmcidencia de | - g
; . consulta
Corporativa consulta Corporativa
Anahst'a’ de Anallstg, de Brindar informacion del
Atencion . Atencion .
Corporativa / Brindar Corporativa / Producto, Enviar
3 PO informacion del 0.17 PO Adenda Escriturada y 8.17
Analista de Analista de .. .
.. Producto .. Solicitud Unificado
Servicio al Servicio al .
. . listos para firmar
Comercio Comercio
Analista Recibir y Actividad Eliminada
4 | Evaluacién de verificar 19.00 - (Reproceso) -
Afiliaciones / | documentacion p
Supervisor Correccion de Actividad Eliminada
5 . 21.50 - -
Regional documentos (Reproceso)
Anahsta} Punto Evaluar Actividad Eliminada
6 Comun de . 4.00 - -
comercios (Reproceso)
Compra
Anahs@ de . Qenerg ! Actividad Eliminada
7 | Evaluacion de incidencia de 0.03 - (Reproceso) -
Afiliaciones afiliacion P
Analista de Verificar .. ..
8 | Evaluacion de titularidad de 0.03 - ACUE]II{d:(i(il:SI:)nada -
Afiliaciones dominio P
Anahs@ de Recibir Documentacion
9 Evaluacion de 8.00
L. firmada
Afiliaciones
Analista de Generar codigo Analista de Generar codigo de
10 | Evaluacion de 18 0.03 Evaluacion de 18 0.03
.. de comercio L. comercio
Afiliaciones Afiliaciones
Total Horas 45.18 16.62
Total Dias Utiles 5.65 2.08

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

4.1.2. Evaluacion Técnica de Mejora — Integracion

El sub proceso “Integracion” involucra 10 actividades principales desde el registro del comercio
hasta comunicarles que se ha certificado en el sistema de ambiente de prueba, estas actividades
son realizadas por el analista de integracion. En la tabla 25 se muestra la comparacion de la
situacion actual y la situacion propuesta en base a las mejoras producto de la identificacion de

mudas. Estos cambios redujeron el tiempo total de atencion de 10 dias habiles a 2.71.
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Tabla 25 Evaluacion Técnica - Integracion

Situacion Actual

Situacion Propuesta

Ne° Responsable Situacion Actual - Duracion Responsable Situacion Duracion
P Actividades Horas P Propuesta Horas
Analista Registrar comercio en A(.:m./ldad
1 - . 0.50 - Eliminada -
Integracion Plataforma On Line .
(Inventario)
Analista Registrar comercio en A(.:m./ldad
2 o . 0.50 - Eliminada -
Integracion Sistema .
(Inventario)
Analista Registrar Comercio en Actividad
3 - Plataforma de 0.50 - Eliminada -
Integracion .. .
Servicios (Inventario)
Registrar
Evaluacion comercio en
Plataforma On
4 de . . 0.50
Afiliaciones Line, Sistema y
Plataforma de
Servicios
Esperar
auditoria de
. . Web del
5 | Analista } Esperarauditoriade |, PROV Comercioy |  4.00
Integracion Web del Comercio .
Coordinar
Certificacion
Remota
Analista Auditar Web del A?tl\.”dad
6 - . 9.80 - Eliminada -
Integracion Comercio
(Reproceso)
Analista Coordinar A?tl\.”dad
7 ., . - 9.73 - Eliminada -
Integracion Certificacion
(Reproceso)
. . o Actividad
3 Anahste Esperar dlsponlbllldad 2900 ) Eliminada )
Integracion del comercio
(Reproceso)
Analista Realizar
? Integracion Auditoria 8.00
Prov. . . ., Realizar
10 Certificacion Realizar Certificacion 14.00 PROV Certificacion 8.00
11 AnahsFa} Verificar Resultados 3.00 PROV Verificar 1.00
Integracion Resultados
. . Comunicar a
1o | Analista Comunicar a 0.17 PROV Comercio 0.17
Integracion Comercio Registro .
Registro
Total Horas 87.2 21.67
Total Dias Utiles 10.90 2.71

Fuente: La Empresa

Elaboracion Propia
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4.1.3. Evaluacion Técnica de Mejora — Gestion de Cobranza

El sub proceso “Gestion de Cobranza” involucra 3 actividades principales para poder confirmar
el abono que el comercio realiza por concepto de afiliacion al producto, estas actividades son
realizadas por el analista de cuentas por cobrar. En la tabla 26 se muestra la comparacion de la
situacion actual y la situacion propuesta en base a las mejoras producto de la identificacion de

mudas. Estos cambios redujeron el tiempo total de atencion de 14 dias habiles a 2.5.

Tabla 26 Evaluacion Técnica - Gestion de Cobranza

Situacion Actual Situacion Propuesta
N° ) Duracién o Duracion
Responsable Actividades Responsable Actividades
Horas Horas
| Analista | Gestionar 2.00 Actividad Eliminada
Cuentas | cobranza - (Reproceso)
Analista | Espera recepcion Actividad Eliminada
2 90.00 - -
Cuentas | de Boucher (Reproceso)
; Analista | Confirmar abono 16.00 Actividad Eliminada
Cuentas | del comercio . (Reproceso)
Analista Generar Codigos
4 Control Contables para pago 20.00
Operativo | recurrente
Total Horas 113.00 20.00
Total Dias Utiles 14.20 2.50

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

4.1.4. Evaluacion Técnica de Mejora — Habilitacion y Capacitacion

El sub proceso “Habilitacion y Capacitacion” involucra 7 actividades principales para poder
habilitar al comercio en el sistema para que pueda transaccionar a través del producto al que se
encuentra afiliado asi como la capacitacion en el uso del mismo, estas actividades son realizadas
por el analista de integracion y por los ejecutivos de capacitacion del proveedor. En la tabla 27 se
muestra la comparacion de la situacion actual y la situacidn propuesta en base a las mejoras
producto de la identificacion de mudas. Estos cambios redujeron el tiempo total de atencion de 7

dias habiles a 1.5.
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Tabla 27 Evaluacion Econdmica - Habilitacion y Capacitacion del comercio

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

Situacion Actual Situacion Propuesta
N Responsables Actividades Duracion Responsable Actividades Duracion
Horas Horas
1 Anahstﬁ Habilitar Comercio 1.00 Anahs‘Fa} Habilitar Comercio 1.00
Integracion Integracion
Analista Enviar Material de
2 - N 1.00
Integracion Capacitacién
3 | Funcionario Coorq ma.u’r 1.00 - -
Capacitacion
Esperar
4 | Proveedor dlspomblhdgd del 54.00 - Actividad Eliminada -
COMCICIO Espera, Transporte
5 | Proveedor | Realizar Capacitacion 0.50 - (Espera, 1sporte, -
Resularizar Inventario)
6 Proveedor g 0.50 - -
Documentos
7 Proveedor Recibir Documentos 0.25 - -
8 Proveedor | Archivar Documentos 0.75 - -
Visita de Activacion y
9 Proveedor Capacitacion Post 10.00
Venta del producto
Total Horas 58.00 12.00
Total Horas 7.25 1.50

En conclusion, la evaluacion técnica de las mejoras propuestas, nos arroja un resultado favorable

para el proceso de afiliacion de comercios al servicio de comercio electronico, pues se evidencia

la diminucion de los tiempos de atencion de cada uno de los sub procesos que forman parte de la

afiliacién asi como el prescindir de algunas actividades y recursos de personal, lo cual se traduce

a ahorros econémicos inmediatos y tangibles. En la tabla 28 se muestra el resumen de la evaluacion

técnica de mejoras propuestas comparando la situacion actual y la situacidon posterior a la

implementacion de las mejoras para el proceso de afiliacion.

Tabla 28 Resumen Evaluacion técnica de las mejoras

Tiempo Situacion

Variable Tiempo Situacion Actual
Propuesta
Tiempo de generacién de cddigo 5.68 2.08
Tiempo de Integracion 10.90 2.71
Tiempo de Gestion de Cobranza 14.20 2.50
Tiempo de Capacitacion y Habilitacion 7.25 1.50
Total en dias tiles 38.03 8.79

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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De la tabla 28 se concluye que el tiempo general del proceso de afiliacion se reduce en 30 dias
con la optimizacion del Disefio de Experimentos y con la aplicacion de las Mudas, obteniendo

como tiempo del proceso final 8 dias utiles gracias a la estandarizacion y optimizacion.
4.2.Evaluacion Econémica

En este acépite se establece el monto a invertir en la ejecucion de las propuestas de mejora, se
identifican los ingresos provenientes de la implementacién del proyecto de mejora. La
ejecucion no requiere de financiamiento externo, pues la empresa tiene destinado un

presupuesto anual para este tipo de proyectos, previa aprobacion del area de planeamiento.
4.2.1. Evaluacion Econémica — Generacion de codigo
a) Presupuesto y Costos relevantes

a.1. Modificacion de Documentos, Adenda Escriturada y Formato de Solicitud
unificada

La primera muda indica que el proceso de afiliacion requiere de la firma de los comercios en
5 documentos para continuar con el proceso: el formato de solicitud de afiliacion al sistema
de medios de pago, la adenda servicio comercio electronico, el formato de integracion a
comercio electronico, el contrato de afiliacion al sistema de medios de pago y el formato
informe de afiliacion en ambiente de tarjeta ausente, estos documentos se observan en el anexo
21. Tanto para comercios corporativos como masivos se debe enviar fisicamente los

documentos ya sea por Courier o por un ejecutivo del proveedor comercial.

Para mejorar este proceso, por un lado se elaborara una adenda escriturada que contenga los
requerimientos utilizados en los documentos anteriores, donde el comercio al firmar el
contrato de afiliacion acepta las condiciones estipuladas en la adenda. Por otro lado, se
elaborard un formato unificado donde se ingresaran los datos del comercio, informacion
técnica del sub producto de comercio electrénico elegido por el comercio asi como los costos

por integracion, comisiones, etc.

La segunda muda indica reproceso debido a que los documentos enviados al comercio son
llenados con error y es necesario gestionar nuevamente el llenado y la firma. El formato de
solicitud unificado también debe ser firmado por el comercio y sera enviado de manera digital,

completa y lista para la firma de comercio.
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En la tabla 29 se muestran los costos incurridos en las mejoras descritas en los parrafos

anteriores.

Tabla 29 Costos Formato unificado y Adenda escriturada

Formato Unificado

Recurso dias | Costo por dia Total

Analista de Mejora Continua 15 S/.200.00 S/. 3,000.00

Analista de Producto Comercio Electronico 15 S/. 150.00 S/.2,250.00

Adenda escriturada

Recurso dias | Costo por dia Total

Abogado (Consultoria) 15 100 S/. 1,500.00

Notario (Levantamiento Escritura Publica) 1 S/. 500.00 S/. 500.00
S/.7,250.00

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

a.2. Recepcion de documentos firmados por el comercio

Como consecuencia de las mejoras propuestas es necesario la recepcion de la adenda

escriturada y el formato de solicitud unificado de manera fisica en la recepcion.

Esta actividad demora 1 dia habil, pues es un proceso en batch y luego esta documentacion se
envia a una bandeja comun que es atendida por los analistas de evaluacion de afiliaciones para
generar el codigo del comercio e iniciar la integracion. Este costo es recurrente durante la

ejecucion del proceso de afiliacion. En la tabla 30 se muestra el costo incurrido en este cambio.

Tabla 30 Costos de Recurso para Recepcion de documentacion

Recepcion de Documentacion Firmada
Recurso Horas Costo por hora Total
Analista de Evaluacion de Afiliaciones 8 30 S/. 240.00

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

b) Presupuesto e Ingresos relevantes

b.1. Modificacion de Documentos, Adenda Escriturada y Formato de Solicitud unificada

La eliminacion de documentos necesarios a firmar por el comercio significa la eliminacion de
algunas actividades que a su vez generan reprocesos, esto se traduce a una mayor eficiencia
en la ejecucion del proceso de afiliacion. Estos cambios, generan la prescindencia de los
responsables de las actividades 4 al 8, lo cual significa ahorro economico. En la tabla 31 se
muestra el detalle del ahorro que se genera con estos cambios. Se puede concluir que se

generan unos ahorros de S/. 6,812.
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Tabla 31 Ahorros generados por la modificacion Documentaria — Adenda Escriturada y Solicitud

Unificada
Cantidad Horas Costo
Actividad Responsable de por Total
Empleadas
Recursos Hora
Recibir y Verlﬁcar Analista de Ajtenc10n 5 19 $/.20 | S/.1.900
documentacion Corporativa
Correccién de Supervisor Regional 8 211.5 S/.28 | S/.4,816
documentos
Evaluar comercios Analrlsta de Punto 1 4 S/.23 S/.92
Comun de Compra
Generar incidencia de Analista de
.., Evaluacion de 3 0.03 S/. 20 S/.2
afiliacion .
Afiliaciones
. . . Analista de
Verificar titularidad de | 1 o cion de 3 0.03 .20 | S.2
dominio ..
Afiliaciones
Total Ahorro S/. 6,812

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

4.2.2. Evaluacion Econémica — Integracion

a) Presupuesto y Costos relevantes

a.1. Eliminacién de actividades de Registro y Auditoria

La cuarta muda implica inventario debido a que los codigos de comercio se generan en linea

para luego quedarse almacenados en la bandeja del analista de integracion hasta que éste

ingrese al sistema una vez al dia a trabajar los casos nuevos, es decir los codigos ingresan en

batch en un intervalo de 24 horas. Estos inventarios de codigos de comercio generados, se

reducen a cero cuando el Analista de Evaluacion de Afiliaciones registre a la vez al comercio

en el POS Multimerchant que es el ambiente de pruebas de la compaiiia. En la tabla 32 se

muestran los costos que involucran la eliminacion de estas actividades.

Tabla 32 Costos incurridos en mejora de integracion

Capacitacion a canales - POS Multimerchant

Recurso dias | Costo por dia Total
Analista de Mejora continua 3 S/.200.00 S/. 600.00
Supervisor Evaluacion de Afiliaciones (*) 1 S/. 180.00 S/. 180.00
Supervisor de Proveedor de Servicios de Integracion 3 S/. 180.00 S/. 540.00
Capacitacion al analista de integracién para que realice la certificaciéon

Recurso dias | Costo por dia Total
Analista de Mejora continua 1 S/.200.00 S/.200.00
Analista de Integracion 1 S/. 150.00 S/.150.00
(*) Costos por tiempo fuera de sus funciones principales S/.1,670.00

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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Se ofrecerdn los servicios del proveedor de servicios técnicos para acelerar integracion de

comercios, seran ofrecidos como un enlatado con el producto per se de comercio electronico.

b) Presupuesto e Ingresos relevantes
b.1. Eliminacién de actividades de Registro y Auditoria

Como producto de la implementacion de las mudas y la eliminacion de las actividades de
registro, integracion y de espera para auditar la web del comercio, que generaban inventario y
reproceso se traduce a una mayor eficiencia en la ejecucion del proceso de integracion. Se han
tercerizado la mayor parte de las actividades que se realizan en este proceso, debido a que
dependia del comercio entregar a tiempo sus compromisos como por ejemplo el desarrollo de
la web de acuerdo a los estdndares que exige la compaiiia, los filtros de seguridad
internacional, entre otros. En la tabla 33 se muestra el detalle del ahorro que se genera con

estos cambios. Se puede concluir que se generan unos ahorros de S/. 7,215 en actividades

operativas de y espera.

Tabla 33 Ahorros Generados por la mejora en integracion

Cantidad Costo
- Horas
Actividad Responsable de por Total
Empleadas
Recursos Hora
Registrar comercio en ., 3 0.5 S/. 25 S/ 38
Plataforma On Line A. Integracion
Registrar comercio en Sistema A. Integracion 3 0.5 S/. 25 S/. 38
Registrar Comercio en A. Integracion 3 0.5 S/ 25 S/ 38
Plataforma de Servicios
Registrar comercio en Evaluacion de
Plataforma On Line, Sistema y .. 3 0.5 §/.50 S/.75
. Afiliaciones
Plataforma de Servicios
Esperar auditoria de Web del | A. Integracion 3 20 S/.25 | S/.1,500
Comercio
Auditar Web del Comercio A. Integracion 3 9.8 S/. 25 S/. 735
Coordinar Certificacion A. Integracion 3 9.73 S/. 25 S/. 730
Esperar disponibilidad del A. Integracion 3 29 S.25 | S/.2,175
comercio
Realizar Auditoria A. Integracion 3 8 S/. 25 S/. 600
Realizar Certificacion A. Integraci(')n 3 14 S/. 25 S/. 1,050
Verificar Resultados A. Integracion 3 3 S/. 25 S/. 225
Comunicar a Comercio A. Integracion 3 0.17 S/. 25 S/ 13
Registro
Total Ahorro S/.7,215

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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4.2.3. Evaluacion Economica — Gestion de Cobranza
a) Presupuesto y Costos relevantes

a.1. Eliminacion de actividades de Gestion de Cobranza

La tercera muda se encuentra en la gestion de cobranza, pues el proceso de afiliacion no
continda hasta que el area de cuentas por cobrar no envie la informacion para el pago y se
confirme el mismo por parte del comercio. Asimismo, los comercios exigen factura previa y
la compaiiia no la emite. Ante este problema se estandarizard y automatizara el proceso
mediante el cobro automatico a través de las transacciones para el caso de comercios
corporativos. La quinta muda se detecta en la etapa de gestion de cobranza y es de espera, ya
que el comercio no inicia la integracion del portal web hasta que se genere el codigo de
comercio y se verifique el pago de cuentas por cobrar, sin embargo la integracion no requiere
el codigo de comercio en produccion. Para reducir el tiempo de espera para el inicio de la
integracion, se adelantard la misma como actividad siguiente a la aceptacion de las condiciones
comerciales por parte del comercio.

La sexta muda también se detecta en la etapa de integracion y gestion de cobranza (reprocesos
y esperas) por el estancamiento del proceso debido a su dependencia total de los avances del
comercio. El comercio no avanza correctamente por falta de capacidad tecnologica, falta de
informacién, dudas o dejan el proceso en stand by por otros motivos. Se estandarizara el
proceso de integracion agilizando el proceso mediante un botdén de pagos, para reducir las
tareas a realizar en este proceso. Por ello se plantea eliminar todas las actividades de gestion
de cobranza e implementar un cobro automatico a través del boton de pago, para esto es
necesario que el area de Control Operativo cree codigos contables para realizar pago frecuente
debitado de las transacciones del comercio. En la tabla 34 se muestran los costos asociados a

la generacion de Cobro Pago.

Tabla 34 Costos Automatizacion de la Gestion de Cobranza

Cobro automatico

Recurso dias Costo por dia Total
Analista de Mejora continua 5 S/.200.00 S/. 1,000.00
Analista de TI 5 S/. 150.00 S/. 750.00
Jefe de Control Operativo 2 S/. 160.00 S/.320.00
Implementacion de Botén de pagos
Recurso dias Costo por dia Total
Analista de Mejora continua 3 S/.200.00 S/. 600.00
Analista de TI 3 S/. 150.00 S/. 450.00
S/. 3,120.00

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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b) Presupuesto e Ingresos relevantes
b.1. Eliminacion de actividades de Gestion de Cobranza

Con la eliminacion de las actividades de gestion de cobranza que generan reprocesos, se ha
propuesto que el cobro por el servicio de afiliacion se realice de manera recurrente a través de
las transacciones futuras. En la tabla 35 se muestra el detalle del ahorro que se genera con
estos cambios. Se puede concluir que se generan unos ahorros de S/. 11,420 en actividades

operativas de y de espera.

Tabla 35 Ahorros generados por las mejora en la Gestion de Cobranza

Cantidad Costo
.. Horas
Actividad Responsable de por Total
Empleadas
Recursos Hora
Anali
Gestionar cobranza nalista de Cuentas por 4 8 S/.20 S/. 640
Cobrar
E 10 Anali
spera recepcion de nalista de Cuentas por 4 90 s.20 | s/.7.200
Boucher Cobrar
Confi b del | Analista de Cuent
on 1rrpara ono de nalista de Cuentas por 4 16 $/.20 | /. 1280
comercio Cobrar
Generar Codigos Anallst’a de Control 4 20 S/.30 | S/.2.400
Contables Operativo
Total Ahorro S/. 11,520

Fuente: La Empresa

Elaboracion Propia
4.2.4. Evaluacion Econémica — Habilitacion y Capacitacion de Comercio
a) Presupuesto y Costos relevantes
a.1. Eliminacion de actividades de Habilitacion y Capacitacion de Comercio

La octava muda evidencia esperas, inventarios y transportes innecesarios en la etapa de
capacitacion, para ello se propone un diptico de gestion visual que se entregara al comercio
una vez aceptadas las condiciones comerciales, conjuntamente con los accesos al portal web

transaccional. En la tabla 36 se muestran los costos para la elaboracion de los dipticos.

Tabla 36 Costos Mejora Habilitacion y Capacitacion

Elaboracion del diptico para capacitacién

Recurso dias | Costo por dia| Total
Analista de Mejora continua 5 S/.200.00 | S/. 1,000
Analista de Marketing y canales 3 S/.100.00 S/. 300
Proveedor de Artes (*) 1 S/. 50.00 S/. 50
(*) Costos por tiempo dedicado determinacion del arte del diptico S/. 1,350

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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b) Presupuesto e Ingresos relevantes
b.1. Eliminacién de actividades de Habilitacién y Capacitacion de Comercio

Con la eliminacion de las actividades de capacitacion que generan esperas, trasporte
innecesario e inventario, se ha propuesto que el analista de integracion serd quien envie el
material de auto capacitacion y la capacitacion presencial se realizara en la post venta con
visitas del proveedor comercial. En la tabla 37 se muestra el detalle del ahorro que se genera

con estos cambios donde se concluye un ahorro de S/. 8,550 en actividades operativas.

Tabla 37 Ahorros generados por la mejora en Habilitacion y Capacitacion

Cantidad Horas Costo por
Activi R 1 Total
ctividad esponsable de Recursos | Empleadas Hora ota
Coord?nar. ’ Ejecutivo comercial 10 | S/ 15 S/ 150
Capacitacion del proveedor
Esperar dlsponlblhdad Ejecutivo comercial 10 44 S/ 15 S/. 8.100
del comercio del proveedor
Frocuti 1
Realizar Capacitacion jecutivo comercia 10 0.5 S/. 15 S/. 75
del proveedor
Regularizar Ejecutivo comercial 10 0.5 S/ 15 S/ 75
Documentos del proveedor
Recibir Documentos | Jccutive comercial 10 0.25 S/.15 S/. 38
del proveedor
Frocuti 1
Archivar Documentos | Jooo VO comereia 10 0.75 SL15 | S.113
del proveedor
Total Ahorro S/. 8,550

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

4.2.5. Evaluacion Economica — Costos generados Adicionales

a) Costos Generados en el Diseiio de Experimentos

Para el disefio de experimentos se utilizé del software Minitab 17, asi como recursos para

analisis, entre otros. Se incurrieron en los gastos especificados en la tabla 38.

Tabla 38 Costos Disefio de Experimentos

Concepto Cantidad Costo Unitario Total
Horas - Hombre proveedor 7 S/.28.33 S/. 198.31
Afiliaciones en ambiente de prueba 30 S/. 1.00 S/. 30.00
Horas de Analisis 36 S/. 15.63 S/. 562.50
Licencia de Software Estadistico (Minitab) 1 S/.5,303.64 S/.5,303.64
Licencia de Hoja de Calculo (Microsoft Excel) 1 S/.429.99 S/. 429.99
Ahorro Total S/. 6,524.44

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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Se considera que el costo de horas hombre del proveedor es 28.33 pues el sueldo mensual que
percibe un técnico del proveedor es 850 soles mas comisiones por comercio atendido. Por
otro lado el costo por generar los 30 codigos en ambiente de prueba tiene un costo de un sol.
Finalmente, el costo de la hora del analista es deducida del sueldo mensual que percibe que es

en promedio 3000 soles.

b) Costos generados por Estandarizacion y Normalizacion del Nuevo Proceso

Se consideran costos por capacitacion, estandarizacion y normalizacion de procesos. El
calculo de las horas dedicadas al disefio de procedimientos e instructivos para el personal
operativo se realiza en 2 semanas por dos practicantes cuyo sueldo asciende a 8.33 soles la
hora. Se realizan capacitaciones en Lima y Provincias al personal de afiliaciones con un costo
por hora de S/. 26.04 y en el caso de viaticos y pasajes para capacitacion a provincias en

promedio 2000 soles por provincia.

En la tabla 39 se muestran los costos incurridos por el disefio de procedimientos e instructivos
normalizados, capacitacion a los distintos canales de atencion en Lima y provincias asi como

en los viajes necesarios para realizar esta funcion.

Tabla 39 Costos Estandarizacion y Normalizacion

Concepto Horas | Personal Costo por Total
Hora
Disefio de Procedimientos e Instructivos 30 2 S/.8.33 S/. 499.80
Capacitacion en Procedimientos - Lima 8 1 S/.26.04 | S/.208.32
Capacitacion en Procedimientos - Provincias (6) 48 1 S/.26.04 |S/.1249.92
Viajes y Viaticos por concepto de capacitacion a las 6 provincias S/. 12000.00
Ahorro Total S/. 13,958.04

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

¢) Costos Generados en la implementacion de la Metodologia 5SS

De acuerdo a lo mencionado en el diagnostico, se implementara la metodologia 5s al proceso
de afiliacion en toda la traza del proceso, esta metodologia implica la utilizacion de recursos

especializados para cada etapa.

En el Anexo 22 se detalla el proceso de la implementacion de esta metodologia, asimismo en
la tabla 40 se muestran los costos asociados a la implementacion de la metodologia. Los costos
incurridos en la implementacion de la metodologia inician se con capacitar al personal de la

empresa para que puedan realizar un previo diagndstico de la situacion actual.
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Tabla 40 Costos Metodologia 5S

S Cantidad | Costo
Descripcion *) Unitario Costo Total
Capacitacion al personal administrativo,
Diagnéstico Diagndstico de.elementO.s innecesarios por 3 3/ 250 3/ 750.00
puesto de trabajo, Capacitacion a los
trabajadores sobre la estrategia
Identificacion de elementos innecesarios 3 S/. 200 S/. 600.00
Seiri Jornada de eliminacion y reubicacion 5 S/. 180 S/. 900.00
Inspeccion y verificacion de 1S 1 S/. 200 S/.200.00
Inspeccion y verificacion de 2S | S/. 200 S/.200.00
Seiton
Jornada de limpieza y aseo 5 S/. 180 S/.900.00
Seiso Inspeccion y verificacion de 3S 2 S/. 200 S/. 400.00
Formplacmn de estandares por puesto de 4 S/ 200 S/ 800.00
) trabajo
Seiketsu
Inspeccion y verificacion de 4S | S/. 200 S/.200.00
Shitsuke Inspeccion y verificacion de 5S 1 S/. 200 S/. 200.00
Kaizen Evaluac'lon y formulacion de nuevas ) 3/ 250 S/ 500.00
estrategias
Ahorro Total S/. 5,650.00
(*) Cantidad de dias utiles que requieren los especialistas para realizar la funcion en cada etapa de
la metodologia

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

4.3.Ingresos del Negocio

En este acapite se muestra cual es la estructura de ingresos estimados para el afio 2017 para la
afiliacién de comercios al servicio de comercio electronico. Esto sera util al momento de
calcular los indicadores econdémicos (VAN, TIR, COK, etc) y determinar si el proyecto de

mejora es rentable. Ademas, se espera un crecimiento proyectado de 75% para el afio 2017.

La tabla 41 muestra el detalle de los ingresos estimados del proyecto.
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Tabla 41 Ingresos Estimados del Proyecto

1. Cantidad de comercio afiliados al servicio de CE

Comercios Afiliados al mes 40

Codigos generados al mes 45
Codigos generados al afio 540

2. Distribucion de comercios afiliados por producto

Comercio electronico Integrado 40%

Comercio electroénico Pos Web 60%

3. Comisién por transaccion promedio
Comision Promedio Mensual 465.86 soles

Comision Promedio Diario 15.53 soles

4. Dias Ahorrados en el proceso de afiliacion
Linea Base 38 dias utiles

Objetivo 8 dias utiles

Dias ahorrados 30 dias tutiles

5. Ingresos por comision Proyectada

Ingresos por Comision S/. 100,625.76
Crecimiento 75%

Ingresos por Comision 2017 S/. 176,095.08
Ingreso Mensual S/. 14,674.59

Elaboracion Propia

El sistema de atencion al cliente registra mensualmente un promedio de 40 RUC’s afiliados a
comercio electronico. Sin embargo debido a que un comercio puede generar mas de un codigo
(p.e. cédigo en soles y un codigo en dolares), la cantidad promedio de codigos generados
mensualmente es 45. Se analiza la cantidad de codigos de comercio generados, pues son a

través de éstos que se cobran las comisiones por transaccion realizada.

Actualmente la distribucion de comercios afiliados a comercio electronico se dividen por
producto de la siguiente manera: 40% prefieren comercio electronico integrado y 60%
comercio electronico Pos Web. Se estima que para el proximo afio, esta proporcion se
mantenga. La comision por transaccion es en soles 3.45% y en ddlares 4.15% del monto de la
transaccion. Sin embargo debido a que el 90% de los cddigos generados son codigos en soles,
se calcula que la comision por transaccion promedio (soles y dolares) es S/. 465.86 mensuales.
Con esto, se concluye que la comision diaria por transaccion promedio es de S/. 15.53.
Considerando que el objetivo del proyecto es reducir el tiempo total de afiliacion de 38 a 8
(objetivo estimado) se ahorran 30 dias. Finalmente, se observa en la tabla 40 que los ingresos

esperados por concepto de comisiones por transaccion ascienden a S/.176,095.08 anuales.

4.4.Flujo Econémico

Debido a que este proyecto se centra en mejoras del proceso, la inversion sera realizada en su

integridad por la compaiiia de medios de pago. Para efectos de la evaluacion econémica se
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considerd un tnico desembolso de la inversion para el calculo del valor actual neto econdmico
(VAN) y la tasa de retorno economico (TIRE). En la tabla 42 se muestra el calculo del costo
de oportunidad (COK) que nos indica lo minimo que esta dispuesta la empresa a recibir por
cada unidad monetaria invertida en el proyecto. De la tabla 42 se concluye que la compafiia

de medios de pago esta dispuesta a recibir como minimo 14.56% por cada unidad monetaria

invertida.
Tabla 42 Costo de Oportunidad de la Compaiiia de Medios de Pago (COK)
Modelo CAPM S () Fuente: Standard & Poor's
Beta despalancado - sector financiero 0.54 | @D. deuda con terceros / C: patrimonio
D/C @ 1.8 | ® Fuente: SUNAT
IR: Impuesto a la renta © 30% | ® Beta proy : (1+(D/C)*(1-IR))*beta despalancado
Beta proy ¥ 1.22 © Fuente: Thomson Reuters
Rf: Tasa libre de riesgo © 1.54% | Fuente: Standard & Poor's
— ™ Pri i —Rm-
Rm: Rendimiento esperado del mercado @ | 10.30% | zr(ljnlla por nelsffigetmercai(z}{ Rr}:ﬂRf
- - @ o proy = eta proy*(Rm-

Prima por (gesgo de mercado 8.76? ) Fuente: BCRP
COK.P“’Y 12.23% [ Riesgo pais ajustado = (Rp*A), donde A= 1.5
Rp: Riesgo pais © 1.55% | (ajuste conservador)
Riesgo pais ajustado 19 2.33% | UDCOK = COK proy +Rp*})
COK @V 14.56%

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia

De acuerdo a lo descrito en los puntos anteriores, el proyecto tiene ingresos por comisiones y
ahorros de S/. 122,144.60 y gastos de implementacion de S/. 57,103.48. El detalle de esta
informacion se puede observar en la tabla 43.

Tabla 43 Consolidacion de Ingresos y Egresos del Proyecto

INGRESOS S/.122,144.14
Ingresos mensuales proyectados por concepto de comision de dias ahorrados S/. 88,047.54
Ahorros generados por la eliminacion de actividades — Generacion de Codigo S/. 6,811.50
Ahorros generados por la eliminacion de actividades — Integracion S/.7,215.00
Ahorros generados por la eliminacion de actividades — Gestion de Cobranza S/. 11,520.00
Ahorros generados por la eliminacion de actividades — Habilitacién y Capacitacion | S/. 8,550.00
EGRESOS S/. 57,103.48
Costo de implementacion 5S S/.5,650.00
Costo de estudio de Disefio de Experimentos S/. 6,524.44
Costo de implementacion de mejoras — Generacion de Codigo S/. 7,490.00
Costo de implementacion de mejoras — Integracion S/. 1,670.00
Costo de implementacion de mejoras — Gestion de Cobranza S/.3,120.00
Costo de implementacion de mejoras — Habilitacion y Capacitacion S/. 1,350.00
Estandarizacion y Normalizacion S/. 13,958.04
Instalacion y configuracion de equipos S/.341.00
Software Estadistico (Minitab) S/. 15,000.00
Software de Calculo (Excel) S/. 2,000.00

Fuente: La Empresa
Elaboracion Propia
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.Conclusiones

En base al analisis de resultados de los capitulos anteriores, se concluye lo siguiente:

a)

b)

d)

En la etapa definir, se muestra el flujo a nivel macro del proceso mediante el mapa de
actividades, también se utiliza el SIPOC detallado donde se concluye que las actividades
del proceso tienen problemas como por el alto manejo de inventario de materiales fisicos
y su manipulacién manual, asi como dependencia del comercio para continuar con el
proceso, lo cual se traduce a un proceso de afiliacion tedioso. A partir de analisis del VOC
se concluye que la necesidad a cubrir es el tiempo de afiliaciéon prolongado, lo que en el
CTQ Tree se desagrega en los indicadores a medir como son: la cantidad de documentos
fisicos requeridos, numero de documentacion redundante, el tiempo de entrega de la
documentacion, el tiempo de integracion, entre otros.

En la etapa medicion, se realizaron pruebas de normalidad para las variables definidas,
con el fin de ver si los datos se ajustan a una distribucion normal, lo cual es necesario
para continuar con el andlisis del proceso. Se obtuvo que 3 de las 4 variables se ajustaban
a una distribucion normal. La variable que no se ajustaba a una distribucion normal, fue
transformada a normal mediante un ajuste de transformacion Cox Box, teniendo como
resultado final el ajuste de todas las variables a una distribucion normal. Asimismo, se
realizaron graficas de control para determinar si las variables se encontraban dentro de
los limites de control y se determind su capacidad. Se concluy6 que el proceso no es capaz
y presenta oportunidad de mejora.

En la etapa analisis, se utilizo el disefio de experimentos para analizar cada una de las
variables estudiadas, hallando factores (3) influyentes en sus tiempos de ejecucion. Se
concluy6 del analisis que el tiempo de solicitud de afiliacion tiene como factores
significativos al tiempo de visita y el tipo de envio de documentacion; el tiempo de
integracion, al tipo de tecnologia y el tiempo de pruebas de la web; el tiempo de cobranza,
unicamente a la tarifa; y el tiempo de capacitacion y habilitacion de comercio solo al
tiempo de contacto.

En la etapa mejorar, se determind mediante el uso del Minitab, el tiempo Optimo de
duracién de cada una de las variables estimadas. Concluyendo que se genera una
reduccion de 30 dias utiles a todo el proceso de afiliacion a través de cada uno de sus sub
procesos. Asimismo, también se empled la herramienta lean de 7 desperdicios o mudas,
donde se identificaron reprocesos, esperas, demoras, inventario, etc. Con este analisis se
pudieron proponer mejoras en el proceso de afiliacion a manera de contramedida

utilizando herramientas lean como las 5s y estandarizacion de procesos.
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En la etapa control, se establecié un plan de control identificando indicadores a través de
un tablero de gestion visual y utilizando la herramienta Poka Yoke desarrollado en el
sistema que arrojard alertas cada vez que el proceso exceda el tiempo esperado de
duracion de cada etapa.

Finalmente, luego de evaluar el proyecto técnica y economicamente se concluye que es

viable, pues tiene un valor actual neto y una tasa de retorno positivos.

5.2.Recomendaciones

a)

b)

d)

Se recomienda a la empresa la implementacion de un sistema integrado de gestion, es
decir un CRM con un ERP para que la informacion sea trazable en el tiempo y ésta se
mas confiable. Actualmente, se utiliza un sistema creado in-house lo cual es util para el
negocio pero tienen sus limitaciones, a medida que la compaiia vaya creciendo y el nivel
de servicio a sus clientes aumente.

Se recomienda a la gerencia general que fomente el desarrollo de proyectos de mejora
continua, brindando capacitaciones constantes a sus recursos humanos. Esto puede
generar importantes ahorros economicos en la ejecucion de los procesos.

Se recomienda implementar un plan de capacitacion para los nuevos actores dentro el
proceso mejorado para la reduccion de errores o reprocesos, asi como hacer hincapié en
la correcta comunicacion a los comercios de como deben llenar la solicitud de afiliacion
con el objetivo de evitar reprocesos.

Respecto al cobro pago, se debe brindar la oportunidad al comercio que realice el abono
a una cuenta recaudadora general, en caso el cobro pago afecte la contabilidad del
comercio. Los procesos de capacitacion y habilitacion del comercio deberian de pasar a

ser parte de post venta, asi se reduciria el tiempo general del proceso de afiliacion.
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