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Titulo

Disefio de un sistema de servicio para la planificacién de materiales.

Resumen

El disefio de un proceso desde la perspectiva de un sistema de servicio debe tener
presente a la tecnologia, informacidn y a las personas. El reto no es solo modelar la
interaccion de informacidn y tecnologia, sino también los roles de las personas como
partes del sistema (Maglio, Srinivasan, & Kreulen, 2006).

Siguiendo la metodologia de Gestidn por Procesos del Negocio (BPM) y los aportes de la
Optica del servicio, se disefiard un sistema de servicio de planificacion de materiales.
Identificando en su estructura la coproduccién entre las personas y su relacion con la
tecnologia de informacion.

Con el objetivo de demostrar como la formalizacion del sistema es un precursor para la
disminucion de desperdicios, ubicados en los retrabajos y tiempo de respuesta al cliente.

La metodologia BPM consta de una serie de fases para el modelado de procesos que
visualiza en cada una los objetivos de la organizacién y cdmo el proceso participa en la
generacién de valor. Y asi, brindar soluciones a clientes internos y externo, lo cual es lo
mas importante segun la l6gica dominante de servicio (Vargo & Lusch, 2004).

Planteamiento del Problema

Pregunta de Investigacion

¢Qué beneficios se obtienen al disefiar un sistema de servicio de planificacion de
materiales desde la metodologia BPM (Gestidon por Procesos del Negocio) y la perspectiva
de los sistemas de servicio?

Objetivos

General
e Generar valor agregado al disefiar un sistema de servicio para la planificacién de
materiales con la metodologia BPM y perspectiva de sistemas de servicio, en una
empresa que comercializa materias primas para la industria alimenticia mexicana.



Particulares

e Diseiiar un sistema de servicio para la planificacion de método BPM y perspectiva
de sistemas de servicios.

e Reduccion del 25% en re trabajos en la comunicacion del sistema una vez aplicado
el nuevo disefio.

e Mejorar un 20% el tiempo de respuesta en la entrega de informacidn al cliente
interno después de realizadas las mejoras.

Variable Independiente

¢ Nivel de Servicio. El valor corresponde a una unidad de medida fija con cada
cliente, para asegurar que sean recibidos los servicios que fueron contratados de
acuerdo a los estandares preestablecidos (Desai, 2010, pp. 12—-35)

Al establecer el nivel de servicio, un punto fundamental segin Jimmy Desai
(Desai, 2010, p. 61) es elaborar una correcta definicion del servicio y su objetivo,
asi como el numero de partes que lo conforman y realizar una priorizacion.

Desde la premisa de “menos es mas” (Karten, 2004) deben considerarse niveles
gue objetivamente puedan ser alcanzados o excedidos, almacenados y
monitoreados. Asi como establecer particularidades como: objetivo, periodo de
revisién, variacién aceptada (Liang & Atking, 2013, p. 1106).

La justificacion para elegir la variable independiente “Nivel de Servicio” reside en
gue se cuenta con una cartera de clientes donde es informal la expectativa del
servicio a brindar. Como demuestra Goo (Goo, Kishore, Rao, & Nam, 2009) el
formalizar los Acuerdos de Niveles de Servicio (ANS) mejora la gestion de la
relacion con cliente, en este trabajo el cliente interno, al clarificar la expectativa
en un nivel medible.

Spohrer, Maglio, Bailey, & Gruhl (2007) mencionan que establecer un nivel de
servicio implica realizar una clarificacion de los roles de las personas, tecnologia,
informacidén compartida e ingresos y salidas del sistema de servicio.

Variables Dependientes
e Movimientos innecesarios (Re trabajo). En el acercamiento esbelto (Lean) los
movimientos innecesarios son uno de los siete tipos de desperdicios (Abdi,
Shavarini, Hoseini, & Mohammad, 2006). El acercamiento Lean debe resultar en
la disminucién de desperdicios al disefiar mejores formas de trabajo (Womack &
Jones, 1996) y son identificados como “No generadores de valor en el tiempo”
(Spencer & Plenert, 2007).

La medicion se realizara en base al nimero de eventos de Movimientos
Innecesarios que se nombrara como re trabajos.



e Tiempo de ciclo. Es el tiempo que toma correr el proceso entero, o Tiempo entre
el inicio de la actividad y su finalizacién (Spencer & Plenert, 2007).

El concepto de tiempo de ciclo, acorde Hitpass, (2014), dice la relacién con el
tiempo que toma el proceso en ejecutar una instancia, desde su inicio hasta el fin
del proceso.

Spencer & Plenert, (2007) mencionan que esta variable se ve influenciada en el
desperdicio “defectos” en el drea de informacién y tecnologia, al poder darse por
situaciones de cddigo errdneo, documentacién inadecuada o no satisfacer la
necesidad del cliente.

Justificacién y Viabilidad

El disefio de un sistema de servicios en la planificacién de materiales tendrd como objetivo
generar propuestas de valor para el cliente considerando la mitigacién de riesgo en el
valor depositado en inventarios acorde la estrategia de la compaifiia.

La aplicacidén se pretende realizar de la siguiente forma:

e La empresa donde evaluara el efecto de la implementacion del sistema de
servicio es una empresa trasnacional del giro alimenticio en la industria mexicana,
que reporta a un regional ubicado en América y global en Europa.

e En México la compaiiia se divide en varios departamentos de acuerdo a la
actividad que desempena: ventas, técnicos, servicio al cliente, formulacién,
planeacion de materiales, almacén, distribucién, produccidn, control de calidad,
compras y finanzas. Con jefaturas y/o gerencias en el drea comercial, logistica,
planta, calidad, finanzas y compras.

e Las personas, su estructura y el intercambio de informacion de los procesos
generan el sistema que se analizara desde la dptica del servicio.

e Se cuenta con un sistema de gestion de la calidad, que entre algunas actividades
se estandarizan procesos en un mismo lenguaje, se realizan mediciones de
indicadores de desempefio y se busca la mejora continua.

e Lasituacion que se visualiza es que existe el planteamiento de una vision y misién
enfocada al cliente, una actitud positiva de los colaboradores de terminar el
trabajo no importando las horas que este requiera, es decir existe una alta
responsabilidad por el resultado y enfoque al cliente, se poseen Indicadores de
Desempenio de las actividades principales de cada departamento e Indicadores de
guejas de cliente.

En lo que refiere a las relaciones entre departamentos la percepcién es que en repetidas
ocasiones no existe una alineacién entre el objetivo de cada uno. Por ejemplo, el
departamento de servicio al cliente se vuelve la voz del cliente en la planta sin aplicar



filtros o las reglas establecidas en el proceso, produccién se enfoca primordialmente en
costos, eficiencia y cumplimiento de fechas, distribucidén en optimizar costos en todo
momento, planeacion de materiales en cuidar su inventario, el equipo comercial en
mantener una buena relacién con el cliente y vender, compras busca los mejores precios
por volumen, etc.

La situacion que genera no contar con procesos claramente alineados a la estrategia de la
companiia da cabida a interpretaciones de cada departamento acorde la visién de su
proceso, indicadores, experiencias y exigencias. Y desarrollan mediciones de niveles de
servicio sujetos a la interpretacion de cada departamento.

Lo anterior conduce a demostrar si el disefio de un sistema de servicio de planificacién de
materiales afecta positivamente a la generacién de valor.

Alcance

Se analizard el efecto de la implementacién del sistema de servicios en torno al
departamento de planeacion de materiales. No se abordaran lo relacionado a otros
departamentos.

Los clientes del departamento de planeacién de materiales a analizar serd el cliente
interno, que es el drea comercial, quien esta en contacto con el cliente final. Lo anterior
considerando que planeacion de materiales no tiene comunicacién directa con el cliente
final sino a través de este departamento.

Consecuencias de la investigacion
Con el diseio de un sistema de servicio de planificacién de materiales se busca mostrar el
resultado de aplicar la metodologia BPM y perspectiva de un sistema de servicios.

Dejando abierta la opcidn a analizar las consecuencias hacia los proveedores del nuevo
sistema.



Marco Teorico

Servicios

En el sector econdmico en la histdrica de la humanidad, podemos hablar de una era
Postindustrial donde la premisa bdsica de la sociedad era subsistir, siendo el hombre
contra la naturaleza, mas tarde, en una época Industrial el enfoque es hacia los bienes,
buscando hacer mas con menos, y llegando a una época Posindustrial donde el objetivo es
la calidad de vida y la principal actividad son los servicios.

El cambio del sector econdmico hacia los servicios lo muestra (Fitzsimmons et al., 2014)
cuando las diez mayores potencias en el 2010 destinan el mayor porcentaje de su
actividad econdmica a los servicios.

Sugiriendo que el cambio de la era Industrial a Post-Industrial ocurre por la necesidad de
servicios para soportar la industria, el crecimiento poblacional y aumento de consumo, y
por la satisfaccion de las necesidades basicas la demanda de nuevos bienes y servicios.

En el 2004 (Spohrer & Maglio, 2008) relatan que la compaiiia IBM observé un cambio de
tendencia del sector donde provenian sus mayores utilidades. iNo provenian mas de los
bienes!, - sino de las actividades relacionadas con la demanda de los servicios. Marcando
la pauta para un ajuste en su modelo sobre la cual naceria la Ciencia de los Servicios,
Administracion e Ingenieria, sus siglas en inglés SSME.

Entonces, si el mercado cada vez solicitaba mas servicios y la utilidad lo reflejaba, épor qué
los actores, compaiiias y organizaciones, no cambiaban a una légica del servicio? Vargo &
Lusch (2004) lo atribuian a “la inercia”. Esta situacion concuerda con el hecho analizado
por Martin, (2014) de que corporaciones pueden encontrarse en la zona de confort y en
tales casos el cambiar la estrategia hacia algo no explorado genera incomodidad y miedo.

Una de las preguntas que han realizado los criticos a la SSME es el épor qué nombrarle
servicio?, épor qué no utilizar otro concepto?, sea “cooperacién”, “conocimiento”,
“evolucion”, “capacidades”, “relaciones” o cualquier otra palabra. Vargo y Lusch (2014)
revisan que “servicio” es la palabra correcta por sus caracteristicas de que la légica
dominante del servicio simplifica la naturaleza del estudio, cambia el valor de intercambio
a uso, se enfoca en el aprendizaje y posee un enfoque integrado y centrado en recursos.

Estas caracteristicas guian el enfoque a la disciplina.

En las definiciones de servicio encontramos que es una aplicacion de las competencias, de
un proveedor, para el beneficio de otro, el cliente (Spohrer et al., 2007). Expandiendo la
definicidn, un servicio es considerado como la aplicacién de conocimiento relevante,
habilidades y experiencias manifestado en los beneficios generados por la co-creacién
entre proveedor y cliente (Qiu, 2014).

Sin embargo, adoptar una ldgica de los servicios no es sencillo. Acorde Chesbrough, (2011)
en el mundo de los servicios el satisfacer las necesidades de un cliente, interno o externo,
se muestra mas complicado que si fuera un producto. La razén radica en que la logica del
servicio requiere conocer la necesidad especifica del cliente y esto requiere interrelacion.



En contraste en la logica del producto un bien estandarizado puede cubrir algunas
necesidades.

Menciona también la posibilidad de la generacién de tension entre las partes de una
empresa, cuando el objetivo de satisfacer la necesidad especifica del cliente consume
recursos y tiempo que afecte a alguno de sus indicadores.

Para conocer lo que es un servicio Qiu (2014) muestra una visién holistica de sus
elementos primarios: recursos, proveedor, consumidor, beneficios y tiempo. Menciona
como la definicion de servicio del cliente podra variar acorde su percepcidén, mds un
servicio debe tener estos elementos.

Partiendo de lo anterior Qiu desarrolla el ciclo de vida del servicio alrededor de un
diamante de Servicio, en cada esquina de este rombo agrega las fases esenciales:
Aprender, Desarrollar, Realizar y Mejorar. (En comparativa ITIL v3 define 5 fases: servicio
estratégico, disefio, transicidn, operacion y continua mejora del servicio).

Qiu completa el diamante con cuatro prioridades alrededor de las fases: Innovacién, que
transforma los recursos en busca de una venta competitiva, como open innovation
(Chesbrough, 2011); Proposicién de valor, que debe generar al cliente y ser claro, medible,
monitoreable y analizable; Creacidn de valor, creado en el proceso de entrega del
servicio; y Rendimiento, basado en monitoreo y mejora(Qiu, 2014, p. Loc. 787, Fig. 1.4).

Metamodelo

Alter desarrolla un metamodelo para el andlisis de un servicio, el cual es una base
sistémica para la creacién de nuevos modelos, su analisis y disefnos de servicios (Alter,
2012). El autor basa el metamodelo en las siguientes premisas:

1. Elservicio cubre un rango del sistema mas sencillo al mas complejo.

2. El servicio debe ser una accion para otro. La interaccidn es necesaria para la
generacién de valor.

3. Todo servicio es una actividad econdmica. Un producto puede ser considerado un
servicio.

4. El producto y servicio debe ser observado a través de su disefio. En el metamodelo
“producto/servicio” es todo aquello producido por una actividad del sistema de
servicio.

5. Un sistema de servicios es un sistema de trabajo que produce servicios. El autor
define un sistema de servicios como un sistema en el cual personas o maquinas
desarrollan procesos y actividades usando informacién, tecnologia y otros
recursos para producir servicio/producto(s) para un cliente interno o externo.
Bajo esta definicion los elementos de un servicio que considera Alter son: clientes,
producto/servicio, procesos y actividades, participantes, informacién (usada,
creada, capturada, etc.), tecnologia (herramientas), ambiente, infraestructura
(recursos) y estrategia (objetivo y su asignacidn de recursos).

6. Todo el entorno afecta al servicio.

7. Al trabajarse con humanos deben considerarse sus percepciones en su analisis y
disefo.



8. Una serie de sistema de servicios que operan entre si e interactlan generan
constelaciones de valor.

Alter se aventura a plasmar una propuesta de cémo los conceptos dentro de un sistema
de servicios (o un servicio) se relacionan e interacttan, de tal forma que pueda observarse
el todo desde sus partes y como sus partes producen el todo (pensamiento sistémico).

Aclara que la visién en el metamodelo es tratar a servicios como sistemas operacionales
mas que actividades econdmicas de intercambio. Con la limitacion en el alcance de que no
visualiza la co-creacién producida cuando fuera del sistema el cliente utiliza el
producto/servicio.

Sistemas de Servicio
Tras explorar lo que es un servicio, un sistema de servicio se refiere al intercambio de
servicios entre las entidades con un beneficio en comun.

Componentes

Los componentes del sistema de servicio en la creacién de valor son las personas,
tecnologia y la informacién compartida en la organizacion.

El reto no solo radica modelar las interacciones entre la tecnologia y la informacién, si no
en modelar los roles de las personas como partes del sistema (Maglio et al., 2006).

El sistema de servicios tiene las siguientes caracteristicas: (1) localizado dentro de un
contexto, (2) personalizado hacia la necesidad del cliente, (3) flexible hacia los cambios
segln respuestas del cliente, (4) proactivo anticipando planes e intenciones, (5)
entendimiento del negocio y (6) la habilidad y capacidad de conectar una red (Lee &
AbuAli, 2011).

En el disefio de un sistema de servicio centrado en el cliente Salvendy & Karwowski,
(2010) reconocen los siguientes actividades principales:

e Claro entendimiento del usuario y sus requerimientos. Una inclusidn activa del
cliente mejorara la aceptacién y éxito del nuevo servicio.

e Una consistente asignacién de funciones del sistema de servicio, en torno a las
capacidades del cliente, limitaciones y demandas.

e Diseiio iterativo en el disefio. Incluir tiempos de proceso y recepcién de
retroalimentacién de los usuarios a la solucidn propuesta. Generar fidelidad.

e Equipos multidisciplinarios. Requerimiento de enfoque multidisciplinario de
profesionales con distintas areas de conocimiento y experiencia.

La ingenieria de los sistemas de servicio se enfoca en el disefo sistematico y desarrollo de
sistemas de servicios, que gira en torno a la proposicion de valor generada por actores y
recursos. Los actores se refieren a las personas que tienen conocimiento y habilidades, y
los recursos incluyen la tecnologia, informacion y artefactos fisicos.

Los retos de la ingenieria de sistemas de servicios son (1) desarrollar una arquitectura que
describa la composicion e interacciones de las unidades del sistema hacia un fin comun



mediante la co-creacidn, (2) interacciones entre sistemas deben ser claras para permitir su
evaluacién del comportamiento de sus interacciones y (3) movilizacién que permita el
sencillo acceso y uso (Glushko & Tabas, 2009).

Logica Dominante del Servicio (LDS)

Vargo y Lusch (2004) mencionan que el cambio de enfoque de venta de bienes tangibles
hacia los intangibles marcé un cambio de enfoque hacia el cliente y el valor que genera el
bien al utilizarlo, ya que si no se utiliza, el valor no se genera. Un servicio no es mas el
residuo del bien tangible, ni un extra para aumentar el valor de un bien o bien una
clasificacién de actividades de educacion, salud, hospital o gobierno (Vargo & Lusch,
2004).

Por ello desde la Logica Dominante de los Servicios (LDS) que es la aplicacion especializada
de competencias (conocimiento y habilidades) a través de hechos, procesos y
funcionamiento para beneficio de otra entidad o de la misma productora.

La LDS y sus premisas fundamentales replantean nuevas formas de pensar:

1. Habilidades y conocimientos como base fundamental de intercambio. Donde
incursionan el término valor en uso.

2. Intercambios indirectos ocultan la unidad fundamental de intercambio. Las
especializaciones alejan a los trabajadores de los clientes, por ello se debe dar un
enfoque en la organizacion hacia el cliente interno y externo.

3. Los bienes son mecanismos de provisién de servicios.

Conocimiento como fuente de ventaja competitiva. El conocimiento es un recurso
operante. Las técnicas son las habilidades y competencias que desarrollaran la
ventaja competitiva.

5. Todas las economias, son economias de servicio.

6. Elcliente siempre es coproductor. Por lo que de esta relacidn se genera valor
agregado y el cliente tiene responsabilidad sobre el resultado. Por ello el cliente
debe ser un recurso operante (el que opera y coproduce) y no un operando (sobre
el que se trabaja), con el fin de generar valor.

7. La empresa puede generar solo propuestas de valor. Si el cliente es el foco del
mercadeo, la creacidn de valor es solo posible cuando el bien es consumido.

8. La visién del servicio es orientada y relacionada al cliente. Interaccién,
personalizacion y coproduccién son el distintivo del servicio centrado en el cliente.

La nueva LDS implica un cambio de perspectiva mds que reinventar. Es una vision centrada
en el servicio que identifica recursos operantes (quien ejecuta la accién), especialmente
los de alto impacto que generen proposiciones de valor y asi una ventajas competitivas
(Vargo & Lusch, 2004).



Co-creacioén

(Chesbrough, 2011) menciona que en el mundo de los servicios el satisfacer las
necesidades de un cliente se muestra mas complicado que si fuera un producto. La razén
radica en que esta requiere conocer la necesidad especifica del cliente y ello requiere
interrelaciéon. Contrastando con un producto estandarizado el cual podria cubrir algunas
necesidades

La busqueda de satisfacer necesidades especificas de los clientes, genera tensién en los
gue buscan una estandarizacién del proceso, acorde la vieja escuela. Puesto una visién
orientada a los bienes buscara optimizar costos-beneficios.

Ademas, la dificultad de medicién, ya que una misma actividad varia en la experiencia de
los clientes, dificultando entender lo que el cliente realmente quiere.

La co-creacion es una interaccion con los clientes y Leonard & Yorton, (2015) sefialan
como el grupo de comediantes Second City de New York, expertos en la relacion con sus
clientes, comparten como claves de co-creacidn con sus clientes:

1. Busca laidea, no tu idea. Normalmente estamos programados para ejecutar
nuestra idea, sin embargo, en la co-creacién es consistente encontrar la idea, la
cual pertenecera al grupo y no al individuo.

2. Cede el control. Una forma de quedarse en la zona de confort es ser estrictamente
jeradrquicos, mientras que los pensadores que ceden el control son mas robustos,
mas creativos.

3. Erradica el miedo al error, parecer tonto y a lo desconocido. Ya que ninguna
organizacidn o negocio tendra una ventaja cuando esta gobernada por el miedo.

4. Mejora el tiempo de respuesta, en los negocios de hoy los consumidores esperan
respuestas rapidas.

5. Construye para co-crear, las personas gustan de contribuir para transformar ideas
incompletas a enteras. La razdn tiene que ver con el principio de clausura, el cual
acorde la neurociencia establece que el cerebro interpreta informacién incompleta
y tiende a llenar los gaps para rellenar la visién completa.

Propuestas de valor

La reorientacion hacia la creacion de una propuesta de valor es observada en multiples
industrias, como Lego, Google, Starbucks, Android. Caracterizandolas por utilizar el
paradigma de la co-creacion con el cliente como uno de sus prerrequisitos de la creacién
de valor. En relacion con esta forma de operar la LDS (Vargo & Lusch, 2004) afirman que
las firmas no pueden realizar una oferta unilateral de valor al cliente que por si misma
afiada valor en un bien, ellos solo pueden crear proposiciones de valor.

La pregunta no es mas ¢qué podemos hacer para ti?, si no équé puedes hacer con
nosotros?

Kowalkowski, Persson, Rondell, & Sorhammar (2012) menciona en su trabajo que el
concepto propuesta de valor surge desde los 80’s por Bower y Garda (1985) y Lanning y



Michaels (1988) acentua la importancia de comunicar ofertas de valor. Las proposiciones
de valor estan formadas por un intercambio reciproco de conocimiento entre los actores
(recursos integradores) lo cual nos lleva a entender la naturaleza de este intercambio.

Kowalkowski realizé un estudio en una compania de la generacién de proposicion de valor
constituyendo la propuesta de valor en dos elementos principales: (1) El guion, que son las
caracteristicas para entender a los actores (Entendimientos, procedimientos y
compromisos) y (2) el intercambio reciproco de conocimientos.

Entendimiento se refiere a la practica relacionada con el saber como realizar las
actividades, procedimientos son las reglas, y principios y compromiso son las practicas
relacionadas con la necesidad y el objetivo del actor.

Menciona Kowalkowski que las actividades en la generacion de una proposicion son
aplicar, evaluar, adaptar y adoptar y son regidas por los guiones anteriores.

En la practica las firmas constan de varios de departamentos, grupos y representantes los
cuales representan los distintos actores (recursos-integradores). El reto surge cuando en
el trabajo de co-creacidn de una propuesta de valor, cada uno de estos recursos
integradores genera guiones imposibles, llevando a restricciones entre ambos.

La naturaleza de proposiciones de valor.

La proposicion de valor es una herramienta estratégica para las compafiias para
comunicar al mercado sus principales beneficios e internamente enfocarse en las cosas
adecuadas, con el propésito de proporcionar beneficios a los clientes (Saarijarvi, 2012).
Dicho de otra forma, las proposiciones de valor encapsularan las principales competencias
de la compaiiia, justificando su existencia.

Saarijarvi (2012), citando a Rintamaki (2007), menciona como dimensiones de
proposiciones de valor: la proposicién econdmica, funcional, emocional y simbdlica.
Propone un andlisis de la propuesta de valor (desde las dimensiones) y una posterior
evaluacién desde mecanismos de co-creacidn que entregan esta propuesta, como son co-
promocion, co-disefo, co-desarrollo.

Siguen las dimensiones acorde Rintamaki:

e Implicacion de una proposicion de valor econdmica.
Caracterizada por el énfasis en el valor utilitario. La motivacion principal del cliente
es la propuesta de precio, por lo que el cliente podria aceptar una co-creacidn en
aras de disminucidn del precio. La co-produccién, co-distribuciéon aparecen como
opciones para compartir recursos o tomar parte del proceso con la motivacion de
bajar costos.

e Implicacion de una proposicion de valor funcional.
Es aquella que va mas alla de los atributos, tiendo un mayor enfoque en el soporte
del cliente. Son ofertas que buscan minimizar sacrificios del cliente respecto
tiempo y esfuerzo. El co-desarrollo, como mecanismo de co-creacion, tiene un
lugar principal, ya que citando a O’Hern / Rindfleisch (2009) “El cliente es quien



conoce a mejor detalle sus necesidades, preferencias y actividades que desea que
la compaiiia satisfaga”.

e Implicacion de una propuesta de valor emocional.
Caracterizada por la satisfaccion del cliente durante la accidn, la experiencia. Aqui
el cliente no debe ser visto como una audiencia pasiva sino activa. La co-
experiencia hace su presencia.

e Implicacion de una propuesta de valor simbdlica.
Representa el valor otorgado por el actor, que no es propiamente la funcidn
principal del bien o servicio. Las herramientas tecnolégicas incrementan el
potencial de los mecanismos de co-creacidn. Proveyendo mecanismos fuera de lo
comun e innovando en la relacién cliente-firma, como es el caso de la innovacion
abierta.

Acuerdos de Niveles de Servicio (ANS)
Lo anterior nos conduce a la necesidad de generar un método de medicién del sistema de
servicio. La forma, el establecer Acuerdos de niveles de servicios.

Acorde Wieder (Wieder, Wolgang, & Yahyapour, 2011) el primer reto se encuentra en la
necesidad de expresar las condiciones exactas en las que un servicio debe ser entregado.
Desai (2010, pp. 12—-35) describe este reto como asegurar que sean recibidos los servicios
que fueron contratados de acuerdo a los estandares preestablecidos.

Como segundo reto establecer un método para soportar el nivel de servicio otorgado. Es
decir para validar que los ANS funcionen bien los requerimientos deben ser: claramente
definidos, reflejar la realidad, ser administrables, haber sido negociados por las partes
adecuadas de la empresa y sencillos de uso que todos lo puedan utilizar (Liang & Atking,
2013, pp. 43-47).

Apoyando a la formalizacién de los Acuerdos de Niveles de Servicios, (Goo et al., 2009)
demuestra que un contrato formal del servicio ejerce un efecto positivo en la
gobernabilidad de las relaciones, mediante la definicidon de sus caracteristicas y atributos
de la gobernabilidad en la relacién.

En el resultado del estudio determina que formalizar el contrato en relacién a los ANS trae
consigo beneficios a la percepcidn de servicio, permitiendo mejorar la confianza y
compromiso, factores importantes en el forjamiento de una relacidn con el cliente.

En la aplicacion de los ANS en los procesos de la compafiia Karten (2004) menciona que
una definicién apropiada y sin complejidad afiadida resolvera problemas, si no, los creara.
Por esta premisa realiza recomendaciones de cdmo mantenerla simple.

Qiu (2014) plantea que el cambio de mentalidad esta acompafiado de nuevas formas de
control, para lo cual la gestidn de la informacién y tecnologia juega un factor importante,
donde tomar ventaja de lo que ofrece digitalizar los servicios y redes se puede generar
una dindmica de co-creacién que puede ser modelada, analizada y controladas.



Asi como los beneficios mencionados por Wieder (et al., 2011) de ofrecer un servicio mas

dinamico (al reducir preparaciones), eficiente en costos (al automatizar procesos), flexible
(al simplificar toma de decisiones) y mas transparente ya que para las partes son claros los
acuerdos.

Aplicando Acuerdos de Niveles de Servicio

Naomi Karten afirma que debe considerarse al definir los ANS que menos, es mas. Puesto
una definicién apropiada y sin complejidad afiadida resolvera problemas, si no, los creara.

Para mantenerlos simples recomienda lo siguiente: (1) inicia desde menos y ve
implementando fases, (2) asegura sea entendible, debe ser tan largo como sea necesario y
tan corto como sea posible, (3) maneja el menor nimero de indicadores y (4) se
consistente (Karten, 2004).

Respecto a las sanciones y bonos por incumplimiento a los ANS se describen dos
esquemas: la suma global y base linear (Liang & Atking, 2013). La base global es un
porcentaje o suma constante definida y la base linear el monto dependera de las
variables.

Caracteristicas de los ANS y su impacto en la gobernabilidad de las relaciones

En su estudio Goo (2009) concluye que un contrato formal del servicio ejerce un efecto
positivo en la gobernabilidad de las relaciones. En dicho estudio los autores analizan las
caracteristicas de los ANS (fundamentacion, cambios y caracteristicas de gobernabilidad) y
su impacto en los principales atributos de la gobernabilidad de las relaciones (normas de
relacién, resolucién armoniosa de conflictos y dependencia mutua).

Los autores definen que sus caracteristicas son (1) fundamentacién, especificacion de los
principios y acuerdos entre los actores, definicidn de roles y expectativas asi como los
niveles (2) cambios de caracteristicas, concierne a ajustes por resultados no deseables o
implementaciones de nuevas tecnologias que cambian el contrato y (3) caracteristicas de
gobernabilidad, que mantiene la relacién mediante las mediciones, correcciones, formas
de termino de contrato y responsabilidades asi como su documentacién. Este es un apoyo
en resolucién de conflictos.

Y definen los atributos de la gobernabilidad de las relaciones como (1) Normas, patrones
aceptados y esperados de comportamiento, (2) resolucidon armoniosa de conflictos, se
refiere donde las mutuas partes encuentran una solucién a sus conflictos y desacuerdos
son resueltos por consenso y acuerdos, y (3) dependencia mutua, donde se establece que
ambas partes obtienen mayores beneficios con la relacién que si estuvieran solos o con
otro actor.

Realizan una serie de mediciones estadisticas para validar hipdtesis de interaccién entre
las partes con un resultado deseado, y con excepcidn de una hipétesis, llegan a comprobar
que el uso de ANS claros y bien desarrollados promueve relaciones de compromiso y
confianza a largo plazo entre el receptor y prestador de servicios.



En los resultados de la investigacidn los autores sugieren que los cambios en
caracteristicas tienen un efecto positivo en la gobernabilidad de las relaciones, sin
embargo, en su interaccién con los atributos relacionales tiene un efecto negativo,
sugiriendo una disminucidn en la confianza y compromiso. A esto ofrecen la explicacion de
gue esta anomalia podria ser encontrada en el hecho que los contratos formales son uno
de los mds complicados aspectos en el mercado.

En las limitaciones del estudio realizado por Goo es importante mencionar que la muestra
corresponde al mercado de corea y la aplicacién a otro mercado sale de los limites del
trabajo y segundo los datos podrian verse afectado por percepciones por la relacién con el
administrador del servicio (Goo et al., 2009).

El resultado del estudio de este autor es claro al determinar que la formalizaciéon del
contrato con relacidn a los niveles de servicios trae consigo beneficios a la percepcion del
nivel de servicio, permitiendo mejorar la confianza y compromiso, factores importantes en
el forjamiento de una relaciéon con el cliente.

Lean y desperdicios
Acercamiento esbelto (Lean) en industrias de servicios

El acercamiento Lean esta enfocado en otorgar a las personas de todos los niveles de la
organizacién habilidades y maneras sistematicas de pensamiento que resulta en disminuir
desperdicios al disefiar mejores forma de trabajo (Womack & Jones, 1996). Y al eliminar el
desperdicio simultdaneamente podria reducir costos, hacer mejor uso de los recursos y
entregar mayor valor al cliente.

El término Lean inicialmente fue acufiado para describir las nuevas técnicas de
gerenciamiento usado en la industria automotriz japonesa. Taiichi Ohno, ejecutivo de
Toyota, identificé siete tipos de desperdicios (Figura 1) y Womack & Jones (1996) afiaden
un octavo llamado Disefio de bienes y servicio que no cumplen la expectativa del cliente.
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Figura 1. Siete tipos de desperdicios (Abdi et al., 2006)

Spencer y Plenert, (2007) identifica los desperdicios como “No generadores de valor en el
tiempo” y realiza un analisis ejemplificando los desperdicios en el area de Informacién y
Tecnologia, como se muestra en la Tabla 1.

Sobreproduccion | e

Anticipar trabajo “para en caso” de que se presentara un evento.
Mantener a la gente ocupada a toda hora, aun siendo en
actividades que no seran usadas.

Innecesarios

Defectos e Sijtuaciones de un cédigo erréoneo o documentacion inadecuada.
Para saberlo se debe preguntar ¢el producto entregado satisface
la necesidad del cliente?

Movimientos e Disponibilidad de la informacién a la mano, para evitar

movimiento de individuos.

Innecesario

e Ademas del individuo contempla los movimientos de los datos
en el sistema.
Inventario e EnITelinventario es el acumulado de trabajos (backlog). Se

debe examinar el balance entre los individuos en la carga de
trabajo.

Procesamiento °

Actividades que pueden ser eliminadas mediante la

Inapropiado estandarizacion. Se invierte tiempo reinventando actividades
similares en el tiempo.
Transporte e Tiempo invertido en navegar entre aplicaciones para lograr una

actividad.
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Atrasos e Tiempo entre las actividades. Por ejemplo, entre codificar y
probar, o documentar. Aquello que incrementa el tiempo total
de ciclo, que Spencer (2007) lo define como el tiempo que tarda
en correr el proceso entero.

Tabla 1. Desperdicios en pensamiento esbelto

Womack & Jones, (1996) identifican 5 principios del acercamiento esbelto (Lean
Approach):

1. Especificar el valor del servicio. Identificar qué es lo que realmente el cliente
quiere, écudles son sus expectativas? y preguntarse si éla organizacion actua y se
adapta a sus necesidades?

2. ldentificar la generacidn del valor. Qué realiza cada parte del proceso para
satisfacer la necesidad del cliente, conocer las capacidades e identificar
desperdicios.

3. Elaborar el flujo del servicio. Detallar el flujo para eliminar desperdicios, como
cuellos de botella, producciones en masa, lineas o flujos no claros en el proceso.

4. Lacadena es jalada por el cliente. En el concepto jalar (Pull) indica que se responde
a la demanda del cliente. Esto requiere el disefio de las operaciones para ofrecer
este tipo de respuesta.

5. En la busqueda de la percepcidn. Perfeccién lo definen como la completa
eliminacion del desperdicio. El punto donde toda actividad genera valor al cliente.
Los cuatro pasos anteriores interactian en un circulo virtuoso que habilita a la
busqueda de perfeccién.

Los autores Wallace & Stahl (2002) con el objetivo de una mejor administracion, en
nuestro caso eliminar desperdicios, proponen un nuevo enfoque que es: (1) enfatizar el
trabajo en equipo y no en férmulas, llamado en la SSME “co-creacién” con el cliente
interno, (2) Proyecta menos, no mas y (3) enfoque en la mejora del proceso, no la
precision de la proyeccion.

Gestion por Procesos del Negocio (BPM)
BPM

BPM (Business Process Management) acorde el Association of BPM Professionals (ABPMP,
2013) “es un enfoque sistematico para identificar, levantar, documentar, disefiar,
ejecutar, medir y controlar tanto los procesos manuales como automatizados, con la
finalidad de lograr a través de sus resultados en forma consistente los objetivos de
negocio que se encuentran alineados con la estrategia de la organizacion. BPM abarca el
apoyo creciente de Tl con el objetivo de mejorar, innovar y gestionar los procesos de
principio a fin, que determinan los resultados de negocio, crean valor para el cliente y
posibilitan el logro de los objetivos de negocio con mayor agilidad”.
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Hitpass, (2014) lo define en forma breve como “Disciplina de Gestidn de Procesos de
Negocio y de Mejora Continua apoyada fuertemente por las Tecnologias de la
Informacioén”.

Jeston & Nelis (2014) lo definen como Disciplina enfocada en el uso de procesos como una
forma de lograr los objetivos de la organizacién, a través de la mejora, gerenciamiento
(individuos y procesos) y control de procesos esenciales del negocio.

Para describir lo que es un proceso del negocio, primero revisamos la definicién de
proceso. Hitpass, (2014) lo define como “una concatenacién légica de actividades que
cumplen un determinado fin, a través del tiempo y lugar, impulsadas por ocurrencias
externas, llamadas eventos.” Ademas, las actividades de un proceso consumen tiempo y
recursos

El proceso del negocio es un conjunto de actividades impulsadas por eventos y
ejecutandolas en cierta secuencia crean valor para el cliente interno o externo (Hitpass,
2014). Se focaliza en medir y analizar el desempefio de los procesos en operaciones, pero
no incluye los conceptos de alineamiento con otras capas de la organizacién.

Es importante visualizar que los procesos del negocio se encuentran debajo de los macro
procesos y los atraviesa (Hitpass, 2014), acorde la Figura 2:

Proceso de negocio 1

I I
Proceso de negocio 3 gl

g
Proceso de negocio 2 i'i

Proceso de negocio 4
Figura 2. Procesos del Negocio

2

Peticiones
del cliente

Soluciones a
clientes

Macroprocesos

Etapas y Fases

Jeston & Nelis (2014) proponen una metodologia a la que nombran “7FE FRAMEWORK”.
Esta consta de 4 Secciones, divididas en Fases y 3 llamados Esenciales de un proyecto,
Figura 3.
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Implementar

Realizacion

Personas Desarrollar

Hallazgosy Innovar

Soluciones Entender

Lanzamiento

Fundamentacién Habilitar

Fundamentos

Figura 3. Secciones y fases del 7FE Framework Jeston & Nelis (2014)

Descripcion de Secciones y de Fases:

Seccidon Fundamentacion (Fundations). Establece una base sélida para el lanzamiento de
las actividades de BPM.

01. Fase Fundamentos. Toma de base la estrategia, el conocimiento de la organizacién,
establecer el alcance, establecer meta del modelo operacional y comunicacién.
El tipo de acercamiento BPM, Abajo hacia arriba (Bottom-Up) o Arriba hacia
abajo (Top-Down) determina los alcances de cada una de las fases de la
metodologia 7FE FRAMEWORK.

Los tipos de acercamiento son:

Abajo hacia arriba (Bottom-UP)

alto impacto

apasionada en
BPM

- Gerente de
negocio

- Programas de
bajo alcance

Proyecto BPM - Persona - Proyecto piloto | - Detonante
simple o de bajo apasionada en - Pequeio-medio | especifico
impacto BPM proyecto.

Proyecto BPM de - Persona - Proyectos - Detonante

especifico o
drivers generales
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Arriba hacia abajo (Top-Bottom)
Programa BPM de | - Ejecutivo Sr. - Programas de - Muchos drivers
larga escala - Gerente de medio a largo - Drivers de una
division alcance division de
- CEO negocio
Programa de - CEO - Programas de - Drivers del
transformacién - Miembros del transformacién negocio
empresarial consejo empresarial. estratégicos

Tabla 2. Tipos de acercamiento BPM

02. Fase Habilitar. Prever los elementos necesarios para la implementacidn. Enlace
entre la estrategia, fundamentos BPM y fase de Lanzamiento.
03. Fase Lanzamiento.

Seccion Hallazgos y Soluciones (Findings and Solutions). Se refiere al analisis del proceso
donde se propondra una solucién. Acorde el autor esta fase normalmente no es requerida
en proyectos BPM de bajo impacto.

04. Fase Entender.
05. Fase Innovar.

Seccion Realizacidn (Fulfillment). Considera las personas, desarrollo y la implementacion.

06. Fase Personas.
07. Fase Desarrollar.
08. Fase Implementar.

Seccion Futuro (Future). Relacionado con la configuracién del proyecto en la practica,
asegurando su repeticién y posibilidad de mejora desde la organizacion.

09. Fase Obtencion de valor.
10. Fase Desarrollo sustentable.

Los componentes esenciales para la correcta implementacion son:

1. Liderazgo. Contar con el soporte necesario de Gerencia o Lider Senior.

2. Gestion de proyecto BPM. Visualiza el nivel de experiencia segun el proyecto.

3. Gestion del cambio en personas. Relacionado a los aspectos de los empleados
respecto al proyecto BPM, donde se discute el programa y el desempenio cultural
de la organizacién.
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Estrategia metodoldgica

Metodologia
Se utilizara la metodologia de implementacién de BPM llamada “7FE FRAMEWORK”
descrita por los autores Jeston & Nelis (2014).

En una visidn general las secciones y fases aparecen en la Figura 4. Siendo el alcance de
este trabajo la fase 7, “Desarrollar”.

Futuro

Realizacion
06 Personas 07 Desarrollar

Hallazgosy 05 Innovar

Soluciones 04 Entender

03 Lanzamiento

Fundamentacidn 02 Habilitar

01 Fundamentos

Seccion Fases

Figura 4. 7FE FRAMEWORK Jeston & Nelis (2014)

A continuacion, se describen los pasos de cada Fase y Seccion del 7FE FRAMEWORK,
mencionando las consideraciones para el presente proyecto.

SECCION FUNDAMENTACION
Fase 01 Fundamentos.
Pasos:

1. Obtener detalles de la estrategia. Estrategia, Misidn, Visién y Valores.

2. Entender la organizacion. Determinar proposicién de valor.
Con el objetivo de un cambio de perspectiva proporcionado por la légica
dominante de los servicios, se presenta el modelo de cadena de valor de
Qiu, (2014) como alternativa al modelo clastico de la cadena de valor de
Michael Porter.

3. Determinar el acercamiento BPM.

4. Acordar el objetivo del modelo Operacional.

5. Comunicar.

Fase 02 Habilitar.
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Esta Fase se desarrollara para sentar las bases del presente trabajo y futuras
implementaciones. Esto se indica ya que los autores del 7FE Framework (Jeston & Nelis,
2014) mencionan que esta fase puede ser prescindible en el tipo de actividad BPM de
abajo hacia arriba.

Por lo anterior en el presente se desarrollard el paso de construir la “Arquitectura del
Proceso” con el objetivo de visualizar la relacion del proceso de planeacién de materiales
con los demads procesos y su lugar en la generacidn de cadena de valor.

Fase 03 Lanzamiento
Pasos:

Comunicar.

Entrevista con interesados.

Acercamiento con generadores del proceso.

Identificar compromiso con interesados. En la definiciéon de un sistema de servicio
deben visualizarse los recursos que trabajardn para generar la proposicién de
valor. En el desarrollo de la vista horizontal de la arquitectura del proceso seran
observados clientes internos y proveedores.

Trabajo en equipo multidisciplinario (Workshops)”

Acordar viabilidad de implementar.

Desarrollo de la implementacion.

Desarrollo y salida del estudio de caso.

. Definir y establecer la estructura del equipo BPM.

10. Plan de actividades.

PwnNpE
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SECCION HALLAZGOS Y SOLUCIONES
Fase 04 Entender
Pasos:

1. Comunicar.
2. Validar alcance.
3. Entender objetivo de equipos de trabajo.
a. Programar convenientemente
b. Revisar expectativas.
Para aclarar las necesidades del cliente en este paso se toma como base la
propuesta de Alter (2010) el entendimiento de las expectativas y
responsabilidades con el cliente, Tablas 3y 4.

Tabla 3. Expectativas y responsabilidades
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Nouvbs

9.

10.
11.

Estandarizado Personalizado
Producido Co-producido
Persistente Efimero
Tangible Intangible
Basado en Basado en
Transacciones relacion
Respaldos de Respaldo en el
acciones proceso

Tabla 4. Caracteristicas del producto

c. Controly estructura.
Definir métricos y analisis.
Analisis de causa raiz.
Matriz de capacidad de personal.
Identificar la informacién disponible. Se excluye este paso, acorde Jeston & Nelis,
(2014) el mapa de informacién se genera solo si serd utilizado por la actividad del
BPM.
Matriz de proceso. Los autores recomiendan su revisidn solo si se considera util, no
se analiza ya que el alcance se analiza solo el proceso de planeacién de materiales.
Identificacidn de prioridades. Subproceso a intervenir.
Identificar ganancias rapidas (quick wins).
Generar reporte.

Fase 05 Innovar

Pasos:

PwNPE

b

Comunicar.

Kick-off ejecutivo.

Actualizar alcance de innovacion.

Enfoque a grupos externos. No aplicard al ser un desarrollo a nivel interno, no
interviniendo proveedores externos.

Movilizacién interna. No aplicara al ser una implementaciéon por el mismo
participante, las aportaciones se revisan con el jefe inmediato y cliente interno.
Preparacion para trabajo en equipo de innovacién.

Desarrollar trabajo en equipo de innovacién.

Proyeccion de métricas futuras.

Simulaciones.

. Actualizacién de persona, matriz de capacidad y planeacion.
. Soluciones propuestas en los trabajos en equipo.

. Demostrar y validacidn de soluciones propuestas.

. Andlisis de las diferencias del proceso.

. Identificar beneficios

. Reporte y presentacion.
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16.
17.

Aprobaciones.

Requerimientos del negocio. Seglin mencionan los autores Jeston & Nelis (2014)
poseen nombre del proceso, fecha, versién, objetivo, alcance, responsabilidades
de cada area, actividades, sistemas utilizados y manejo de decisiones.

SECCION REALIZACION

Fase 06: Personas

Pasos:

N

N Uk W

Comunicar.

Disefiar estrategia hacia personas. No se realiza este paso al no sufrir modificacidon
la estrategia por el alcance del proyecto.

Definicion de actividades y roles.

Gestidn de desempefio y medicion.

Analisis de desfase en capacidad de personal.

Disefio de la estructura organizacional. No aplica por estar fuera del alcance.
Desarrollo del entrenamiento.

Actualizar politicas de Recursos Humanos. No aplica por estar fuera del alcance.

Fase 07: Desarrollar

Pasos:

O N R WNE

Comunicar.

Determinar componentes BPM.

Decidir si re-usar, comprar, hacer o tercerizar.
Determinar acercamiento.

Actualizar funcionalidad y especificaciones técnicas.
Desarrollo del Software.

Desarrollo del Hardware.

Pruebas.

Las siguientes fases y secciones, de la metodologia BPM, se encuentran fuera del alcance
del presente trabajo.

SECCION REALIZACION

Fase 08: Implementacion

SECCION FUTURO

Fase 09: Obtencidon de valor

Fase 10: Desarrollo Sustentable.



Resultados

SECCION FUNDAMENTACION
Fase 01: Fundamentos

Obtener detalles de la estrategia.
Estrategia

La estrategia de la organizacidon se resume como enfoque hacia un crecimiento rentable,
un crecimiento orgdnico reduciendo costos y un control estricto sobre el capital.

El valor principal se enfoca en el liderazgo de producto. Con el objetivo de ofrecer el mejor
producto y servicio, desde la innovacion y un servicio completo a través de una cartera de
productos con trazabilidad completa Unica en el mercado.

Continuando con entender a la organizacion se describe la mision, visién y sus valores.
Misidn.
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes en ingredientes y conceptos nutricionales y

de salud que agreguen valor a sus productos y que nos asegure una rentabilidad
sustentable

Vision.

Ser el proveedor lider en el mercado de... para las industrias que servimos, continuando
con nuestra larga tradicion de innovacidn, responderemos creativa y eficientemente a las
cambiantes necesidades de nuestros clientes en la industria de la alimentacidn.

Valores.

El pilar de los valores es la sustentabilidad. Para la empresa es mantener simultdneamente
un desempeno econdmico, con calidad ambiental y responsabilidad social. Los valores
reconocidos en la compania son honestidad, trabajo en equipo, seguridad.

Entender a la organizacion. La proposicion de valor de la organizacién es centrada en el
“Liderazgo de producto” (diferenciacién de producto).

Las caracteristicas son: innovacién, una cartera amplia de productos, servicio completo,
lider en el mercado en productos y creatividad.

Se desarrollé un Analisis de la cadena de valor, Figura 5 acorde Qiu, (2014), para mostrar
como los encuentros de servicio toman un papel de generacion de valor en al liderazgo de
producto en toda la cadena.
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Figura 5. Analisis Cadena de Valor (Acorde Qiu, 2014)

Determinacion del acercamiento BPM. Se determina que la clasificacién del alcance de la
actividad BPM es del tipo “abajo hacia arriba” (bottom-up) y del tipo simple o de bajo
impacto. El responsable de iniciar el proyecto y su desarrollo es el encargado del
departamento y la gerencia de planta es el sponsor.

Objetivo del modelo Operacional. Al ser un acercamiento de bajo impacto, el proceso
debe seguir las reglas de los componentes del modelo operacional de la compaiiia. Lo cual
significa considerar como pilar la estrategia, seguir gobernabilidad y arquitectura de
proceso existente, seguir las actividades de gerenciamiento del desempefio, personasy
cultura y disefo de la organizacion y por ultimo hacer uso de la tecnologia disponible.

Comunicar. Se comunicd a la gerencia de planta el proyecto de disenar el proceso de
materiales para la mejora del proceso.

Fase 02: Habilitar

Arquitectura del proceso. Se desarrolld el estado actual del modelo operativo objetivo,
representando por medio de la vista horizontal las interacciones de las partes de la
compainiia (Figura 6), que se describen a continuacion.
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Influencia medio ambiente, Economia local, global, gobierno, regulaciones y tendencias |
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Figura 6. Vista Horizontal (Rummler & Brache, 2013)

El proceso inicia con el cliente final quien por una necesidad o requerimiento la cadena de
suministro de la organizacién desempefia sus procesos y actividades para la produccién
y/o entrega de un servicio al cliente final.

El departamento donde se disefiara el sistema de servicios es “Planificacidon”, el cual tiene
como clientes internos al departamento de Mercadotecnia & ventas y a Formulacién.

Ventas, el primer cliente interno para Planeacién, es quien tiene comunicacién directa con
el cliente final recibiendo requerimientos de servicios, 6rdenes de venta y ajustes a
productos. Y también gestiona los requerimientos de planta.

Formulacidn, segundo cliente interno de Planeacién, recibe requerimientos del drea de
venta trasmitiéndolos al sistema e informando a la siguiente area.

Como detonantes en la gestidn de planificacidn es la recepcion de informacidn de sus
clientes internos, asi como procesos de mantenimiento acordes a sus procesos y alineados
a los requerimientos corporativos.

Se desarrollé la Arquitectura del proceso, Figura 7. En el Nivel 1 se muestra la vista
horizontal identificando la cadena de valor en rojo la cadena de valor que inicia desde los
proveedores hasta el cliente final. El Nivel 2 muestra el sistema de creacién de valor
dentro de la compafiia donde esta presente el proceso de planificaciéon de materiales. El
Nivel 3 el proceso primario de planeacién de materiales y en el Nivel 4 y 5 proceso y
subprocesos.
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Fase 03: Lanzamiento

Comunicar. Se realizd un acercamiento individual con el jefe superior del departamento
la intencidn de implementar un sistema de servicio de planeacién de materiales mediante
la metodologia BPM.

Entrevista con interesados. Se realiza una entrevista con los interesados: Gerencia de
ventas (cliente interno) y gerencia de planta logrando:

e Generar interés al compartir los beneficios deseados tras la implementacion.

e Recibir retroalimentacién y expectativas del cliente interno.

e Se identific6 como como creaciones de valor inmediato seria alinear los procesos
con la estrategia corporativa y busqueda de Co-creacidn entre las partes.

Acercamiento con generadores del proceso. Se establece con la gerencia de ventas que
se realizardn acercamiento con dos clientes internos (gerentes de cuenta), con quienes se
realizaran pruebas del disefio. Quien desarrolla la intervencion es quien realiza el proceso.

Identificar y compromiso de interesados. Tras el acercamiento con la gerencia de venta
se habld con los dos clientes internos con quienes se trabajara en las pruebas. Tras lo
anterior se envié un comunicado a los gerentes de cuenta, gerencia de planta y jefatura
de logistica a quien responde el encargado de la planeacién de materiales.

Trabajo en equipo multidisciplinario (Workshops). Se realiza una junta con los dos
gerentes de cuenta (cliente interno), gerente de planta (sponsor) y el encargado del
proceso de planeacidon de materiales. Los temas plantados fueron:

» Definicion del alcance. Como resultados esperados se compartid la reduccion de
tiempo invertido y reduccién de re-trabajos.

» Identificacion del estado inicial del proceso (Figura 7)

» Acuerdo que al cumplir los objetivos particulares sera una implementacion exitosa.
Reduccion de al menos un 25% de re trabajos en la comunicacion. Mejorar un 20%
el tiempo de respuesta de entrega de informacién al cliente interno.

Acordar viabilidad de implementar. Se expuso la intenciéon de mejora al proceso ya
existente de planificacién de materiales. Mejora que desarrollara el encargado del proceso
actual por lo que no son considerados costos de personal y se acuerda hacer uso de
tecnologia ya instalada, por otra parte, el tiempo a invertir se considerara dentro los
procesos del dia en dia.

Desarrollo de plan de implementacion. Tras acordar la viabilidad se desarrolla un plan
para de las actividades claves en el plan de implementacion (Figura 8).



Resultados

. Lanzamiento
Inicio Introduccién “live”
a la actividad /
TIEMPO
Preparar
. P .. Pruebas
implementacion

Figura 8 Plan de implementacion

Desarrollo y salida del estudio de caso. Dentro del proceso de la compaiiia se maneja el
trabajo como una mejora de proceso en el sistema de control interno de la compaiia.

Definir y establecer la estructura del equipo BPM. El lider del proyecto BPM es el
encargado de la planeacidn de materiales, quien interactua con el cliente interno.

SECCION HALLAZGOS Y SOLUCIONES
Fase 04 Entender

Validar alcance. Se mantiene como objetivos el disefiar un sistema de servicio de
planificacion de materiales. En el presente trabajo descripcion hasta el disefio del sistema
de servicio de planificacién de materiales con los objetivos de reduccion de al menos un
25% de re trabajos en la comunicacién. Mejorar un 20% el tiempo de respuesta en la
entrega de informacidn al cliente interno.

Entender objetivo de equipos de trabajo.

a) Programar convenientemente. Los cambios se ven desarrollados en las
actividades diaria, priorizando el medio de comunicacidn telefénico o comunicacion por
internet.

b) Revisar expectativas.

Se comparte al cliente interno los objetivos anteriormente validados, y para la
aclarar las responsabilidades y expectativas del servicio en un trabajo de cliente
interno y proveedor se trabajan las siguientes tablas.

Expectativas y responsabilidades.

Acorde Alter (2010), para el entendimiento de las expectativas y responsabilidades
con el cliente se elabora la Tabla 5 donde se plantea la responsabilidad de
Planeacién de Materiales como “Proveedor” y Comercial como “Cliente”. Aqui
ambas partes identifican situaciones y areas de mejora que generen una propuesta
de valor. Obteniendo propuestas tipo econémicas como el control de costos y
riesgo monetario, tipo funcional como tener producto en tiempo y forma y mejora



de informacidn no clara, ambigua o insuficiente, tipo emocional identificado por
desgaste por tiempo invertido de mas y cantidad de correos.

Aprovisionar materiales

Venta

Control de costos

productos

Mantener rotacién adecuada de [Gestionar productos

exclusivos

Tener producto en tiempo y forma.

Sinergia negativa por variabilidad
y nimero de productos.

Planear el aprovisionamiento

Comunicacion de cambios

Cambios de materiales que no
pueden ser programados.

Tiempo a invertir

Cantidad de correos

Movilizar productos en riesgo

Gestion con clientes

Riesgo monetario por pérdida.

Administracion de Forecast

Tiempo invertido

Informar Proyecciones,
Licitaciones, Proyectos

Informacidn no clara, ambigua,
insuficiente.

Tabla 5. Responsabilidades cliente proveedor, Alter (2010)

Continuando con la expectativa del sistema de servicio de planeacién de
materiales en la Tabla 6 se reconoce la actividad como un servicio intangible, que
desea ser personalizado, mds que estandarizado, basado en la relacién y con
respaldo en el proceso mas que en acciones, tomando como acciones el envio de

correos como registros.

33



Estandarizado X Personalizado
Producido X Co-producido
Persistente X Efimero
Tangible X Intangible
Basado en y Basado en
Transacciones relacion
Respaldos de y Respaldo en el
acciones proceso

Tabla 6. Expectativa en las caracteristicas, Alter (2010)

c) Control y estructura.

El encargado de Planeacién de Materiales y el cliente interno analizan los
siguientes aspectos y elementos del sistema de planeacién identificados por Alter
(2010) en un sistema de servicio. Estos aspectos seran considerados en la
actualizacion del proceso de planificacion.

Concientizacion

- Ventas y formulacién tendra conocimiento de la informacion y
objetivos del servicio de planeaciéon de materiales.

Compromiso

- Requerimiento de una relaciéon ganar-ganar.

Preparacion

- Informacién actualizada semanalmente segin comportamiento
del mercado/cliente.
-- Retroalimentacién a actividades en proceso

Requerimiento del
servicio

- Requerimiento por evento o frecuencia.

Entrega del
requerimiento

- Conocimiento de desviaciones para acciones correctivas de
rapida respuesta y futuras acciones correctivas.
- Conocimiento del resultado de las actividades operacionales.

Seguimiento

- Seguimiento necesario segln frecuencia acordada con
cliente/proveedor.

Momento de
encuentro

- Seguimiento personal y retroalimentacion.

Tabla 7. Andlisis del sistema en torno al cliente (Alter, 2010)
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Cliente Gerente de cuenta

Productos y Servicio de planificacién y aprovisionamiento

Servicios Generacion y trasmisién de informacién.

Procesos y Planeacidén, aprovisionamiento, gestién de cambios

Actividades

Participantes Planeacién, Gerente de Cuenta, Formulacion.

Tecnologia Computador, equipo de comunicacién movil.

Infraestructura Red de la compaiiia. Correo electrénico, SharePoint

Medio Ambiente Competencia en busqueda de tomar segmento de mercado
capturado.

Estrategia Optimizacion de costos, Satisfaccion del cliente.

Tabla 8. Dimensiones del sistema del servicio de Planificacion de Materiales
(Alter, 2010)

Definir métricos y andlisis, incluyendo la voz del cliente. Se describe el proceso actual de
Planeacion.

En la planeacidon de materiales se identifican los siguientes procesos primarios,
pertenecientes al nivel 3 acorde la arquitectura del proceso.

El sub-proceso “Cambiar Planificacion” es donde interviene el cliente interno y el cual se
modela en la busqueda de lograr los objetivos de este trabajo.

Proyectar Programar A
3 FoH : Coordinar
necesidad o Aprovisionamie entregar

venta m nto 9

Cambiar Planificacion

Figura 9. Procesos Nivel 3 Planeacion de Materiales

El proceso “Cambiar Planificacion” tiene las siguientes tres entradas: (1) “Comunicacién de
ajuste”, la cual es realizada por el usuario “Comercial” que pueden ser los clientes internos
y lo realizan principalmente via correo y algunas veces telefénica o en persona; (2)
“Situacién de aprovisionamiento” detonada por el usuario “Planeador” y surge de
informacidén trasmitida por correo y (3) “Deteccién de cambio de consumo vs
aprovisionamiento” detonada por “Planeador”.

Las primeras dos entradas requieren una actividad de validacion de que la informacidn sea
“clara y suficiente”, clara respecto la comunicacién del cambio y suficiente en tanto
cantidad, periodo y cliente(s) finales afectados.
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En caso contrario no puede iniciar el siguiente proceso y se solicita la “Aclaracién del
Ajuste” via correo electrénico, o via telefénica generando un correo de lo hablado. Tras
esto se “Resguarda la Informacion” que detoné la revision.

Tras lo anterior se ingresa en un bucle (Loop) de aclaracién del ajuste, donde sin una
frecuencia definida, se “Envian Recordatorios” si la informacion no ha sido recibida. En
este bucle se suele perder informacidn si el usuario olvida, no ve la solicitud, no comunica
el ajuste o si el usuario “Planeador” no vuelve a enviar un recordatorio. En el modelo
aparece un evento “Recordatorio aclarar” puesto es un re trabajo.

Cuando la informacion es suficiente ingresa al proceso ““Revisar, Comparar y Ajustar
aprovisionamiento” que se describird mas adelante.

La salida de este proceso lleva a la actividad de “Informar el Nuevo Plan de
Aprovisionamiento” al usuario “Comercial”, “Resguardar correo” y en caso de que haya
surgido un riesgo iniciar con la actividad de “Gestién de Mitigacion de Riesgos”, la cual,
tras ser gestionada, o si nunca existié una seiial de riesgo, lleva al “Final del Proceso”.

Comercial

Cambiar Planificacion

o
Citlterpretar 3
’\ Nivel Planta

Deteccion de
cambio de

aprovisionanierto

Figura 10. Proceso Cambio de planificacion

El sub-proceso “Revisar, Comparar y Ajustar Aprovisionamiento” tiene como ingreso
informacién de un ajuste con las caracteristicas de ser claro y suficiente.

Tras esto inician las actividades de “Revisar estado en sistema” del producto que cambia, y
“Revisar historial de ventas en sistema” esto genera una informacién inicial del historial.

Segundo se procede a revisar si el cliente del ajuste es de licitacion, en caso de que si se
“Compara el Ajuste con Licitacién” y se “Genera o Actualiza la Licitacidn”, esto nos da
como salida informacion de la licitacion, también llamada BID.



Tercero se evalua si el producto es de uso principal o exclusivo del cliente, en caso de que
si se “Busca y Compara la Informacion Disponible” esto por el hecho de manejar la
informacidn via correos y resguardo en folders (PST). La siguiente actividad es validar si
existe informacién en una tabla de datos de Excel, si no, se busca el correo donde se
define la forma de aprovisionamiento con el usuario “Comercial” en caso de que exista se
toma la informacion descrita en el archivo. Finalmente se “Actualiza el archivo de Excel”
con la informacion encontrada, esta ultima actividad no es realizada en todas las
ocasiones.

Con la informacién del histdrico, si es de BID, y Exclusivo se realiza la actividad “Comparar
Ajuste con la informacién”, tras lo cual se valida si la informacién recopilada fue suficiente
para continuar, si no ingresa a un nuevo bucle para “Solicitar Informacién Adicional”.

En este bucle como en el anterior existe un riesgo de perder informacion debido a que
ingresa en actividades donde el usuario “Comercial” debe “Reunir Informacién”, si esta no
es recibida el usuario “Planeador” debe “Recordar” y se genera un evento de
“Recordatorio de informacidn adicional” volviendo al bucle desde “Reunir Informacién”. El
evento anterior se modela para medir el re trabajo.

Si tras “Comparar Ajuste con la Informacion” no se requiere informacidn adicional se inicia
“Definir Nuevo Plan de Aprovisionamiento” tras lo cual se identifica si se genera una sefial
de riesgo para ser revisada posteriormente.

Prosigue la actividad “Ajustar ERP” que es modificar el MRP, “Guardar correo de Ajuste”
gue detond la revisidon en las carpetas de Outlook y si es un Producto de Forecast se
“Programa ajuste de Proyeccién”.

Tras esto se finaliza el subproceso, teniendo como salida el Nuevo plan de
aprovisionamiento y la sefal si hay un riesgo.
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Figura 11. Proceso Comparar y Ajustes

Analisis de re-trabajos

Se establecio los objetivos del trabajo son los siguientes y la forma de medicién se

menciona en la Tabla 9.

Disefio de sistema de servicio con el método BPM
y perspectiva de servicios

Disefio del proceso realizado.

Reduccion del 25% en re trabajos en la
comunicacion del sistema.

Comparacién de nimero de atenciones previas al
nuevo disefio. "Tabla de estado inicial" de cliente
en prueba piloto.

Implementar indicador de desempefio en la
planificacion de materiales que mejore un 20% el
tiempo de respuesta.

Realizar el escenario en situaciones en la
planificacidon de materilaes y validar el escenario
bajo el nuevo diefio.

Tabla 9. Objetivo y medicién

Con el fin de analizar el numero de re-trabajos en las solicitudes de ajustes y en las
solicitudes de informacidn extra al cliente interno, dado el proceso actual se registré en

una tabla la fecha en que se realizaba una solicitud de ajuste o informacidn, las fechas en
que se repetian las revisiones por no contar con una respuesta, que es un re trabajo, y la

fecha de finalizacién (Anexo 1).
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Como resultado se encontrd que tan solo el 20% de las solicitudes encontraban solucién
en el primer encuentro, es decir que tenian cero retrabajos. El resto de revisiones que
requieren re trabajos el 80% de las aclaraciones se resuelve en 3 o0 menos eventos Figura
12y 13.

Retrabajos en proceso Ajuste de Aprovisionamiento

5 o)
4
[74]
0
g
© 3 © 00 O] 0]
1]
o
* 2 o @ @ e o @ @ @
1 o) o 00000 @
0 00 00 @ )

Figura 12. Numero de re trabajos en proceso Ajuste de Aprovisionamiento

# Retrabajos y Porcentaje

5
3%

E0m]l m?2 m3 m4 =5 m6

Figura 13. NUmero de Re-trabajos y Porcentaje del Total

Un hallazgo importante que no estaba considerado en el proceso, es que un 26% de las
aclaraciones no tienen una resolucion, quedando el proceso incompleto. En la Figura 10
permanecia en el ciclo de “aclarar ajuste” y “recordar” y en la Figura 11 permanecia en el
ciclo “reunir informacién” y “recordar”.
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Estado de

Ajustes

m ABIERTO = CERRADO

Figura 14. Estado de Ajustes

Analisis de causa raiz. Se utilizo la herramienta de calidad “5 ¢ por qué?”, obteniendo
causas raices de las situaciones (Tabla 10), las cuales seran consideradas en el proceso de

innovacion.

Control de costos

éPor qué? éPor qué? éPor qué? éPor qué? éPor qué? .
éCémo?
(1) (2) (3) (4) (5)
Optimizacion del
X . Necesidad segin X P |m|z§C|on € .
Estrategia de negocio . inventario y permanencia
estrategia

clientes

Tener producto en tiempo y forma.

Clarificar lo que es
tenerentiempoy
forma*

Por ser necesidad para
buen servicio del
cliente final

Cumplir con servicio

Establecer nivel de
servicioy
requerimientos

Bajo la nueva definicion
establecer acuerdos.

y nimero de productos.

Sinergia negativa por variabilidad

Necesidad del negocio

Requerimientos del
cliente final

Dificultad de control de
cambios

Por nimero, forma de
comunicar, no
estandarizado

Vias de comunicaciény
proceso

Establecer vias de
comunicacion y gestion de
informacion.

pueden ser programados.

Cambios de materiales que no

Situacion ambiental no
controlable

Situacion salud

Gestionar situacion
conocida.

Tiempo a invertir

Re-trabajos (no valor)

No se visualiza el valor

Falta cuantificar

Balanza escenarios
positivo y negativo

Mostrar medicién positivay
negativa

Cantidad de correos

Forma de respaldar
comunicados

Cliente no alcanzable
por estar fuera

Se requieren estén
fuera por estrategia

Respaldo en lugar de
proceso

Validar respaldo enel
proceso

Riesgo monetario por pérdida.

Compafiia absorbe el
costo

Proveedor no acepta
devolucion

Acuerdo inicial de
compra*

Negociacién inicial
cliente-proveedor.

No participa la
compaiiia*

Gestién previa a compra
Gestiones iniciales

Tiempo invertido

Duplicidad de procesos

Falta de respuesta

Establecimiento de
responsabilidades*

Clarificar responsabilidades

insuficiente.

Informacién no clara, ambigua,

No comparten la
informacién completa

No conocen la
necesidad*

No tienen los datos
iniciales

Cliente final los
desconoce

Gestidn de proyeccion
con técnico*

Clarificar necesidades.

Tabla 10. Andlisis causa raiz

Matriz de competencias del personal. Se realizo el analisis de competencia del encargado
de planeacién (Tabla 11). Resaltando el proceso donde interviene el cliente interno
“Cambio en Planificacién”.
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Compet
Proceso

Proyeccién de necesidad Recomendado Mandatorio Mandatorio Recomendado Deseable
/venta (2) (1) (1) (2) (3)
Cambio en Planificacion Recomendado Recomendado Mandatorio Recomendado Deseable
(2) (2) (1) (2) (3)
Gestion mitigacion Recomendado Deseable Recomendado Recomendado Recomendado
riesgos (2) (3) (2) (2) (2)
Programacién de Deseable Recomendado Recomendado Deseable Deseable
entregas (3) (2) (2) (3) (3)
Coordinacion Mandatorio Deseable Recomendado Deseable Deseable
(1) (3) (2) (3) (3)

Tabla 11. Matriz de competencias

Identificacion de prioridades. Acorde la Tabla 5 se desarrolla la siguiente tabla para
establecer las prioridades (Tabla 12) obteniendo: (1) mantener el producto en tiempo y
forma, (2) trabajar con la informacién clara/ambigua, (3) trabajar con la sinergia, (4)
optimizacidn de tiempos, (5) control de costos y mitigar riesgos y (6) planeacién de

cambios.
. . Resultado de realizar prioridades
Aprovisionar materiales Venta Control de costos 5 ) P
anteriores
Tener producto en tiempo y forma. 1
Mantener rotacion adecuada de [Gestionar productos
productos exclusivos . . . L . )
Sinergia negativa por variabilidad 3 Aportar mejores formas de trabajo de
y numero de productos. lainformacién
Cambios de materiales que no
6 Fuera del alcance
pueden ser programados.
Planear el aprovisionamiento Comunicacion de cambios Tiempo a invertir 4
Cantidad de correos 4
- . L. . . . o Resultado de realizar prioridades
Movilizar productos en riesgo  |Gestidn con clientes Riesgo monetario por pérdida. 5 ) P
anteriores
Tiempo invertido 4
Administracion de Forecast
Informar Proyecciones, Informacidn no clara, ambigua, )
Licitaciones, Proyectos insuficiente.

Tabla 12. Identificacién de Prioridades

Identificar ganancias rapidas (quick wins). Se comparte al cliente interno como una
ganancia rdpida el que puede tener informacién de sus clientes y materiales, en
combinaciones de un afio hasta el mes en curso.
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Generacion de reporte. En una reunién de Sales & Operations donde esta presente el
Gerente de planta (sponsor) y el Gerente de Venta son presentados en el siguiente orden
la Tabla 9, Figura 13, 14 y Tabla 12 mostrando un estado del proyecto.

Fase 05: Innovar

Kick-off ejecutivo. Espacio de 10 minutos se presentd, ante Direccidn y departamento
comercial, el presente proyecto como un drea de mejora del departamento de planeacién
y Forecast, haciendo mencién de los objetivos esperados.

Movilizacién interna. Al ser una implementacion por el mismo participante, las
aportaciones se revisan con el jefe inmediato y cliente interno.

Preparacidn para trabajo. Se refuerzan los objetivos, prioridades y expectativas del cliente
visualizadas en la fase 4 “Entender”. Esto ayuda a tener en mente la mejora mas alla del
propio departamento.

Nuevo disefio de procesos

Desarrollar trabajo en equipo de innovacion. Tras identificar las dreas de mejora y las
prioridades se realizan ajustes en el modelo de “Cambiar Planificacién” y como apoyo para
la trasmisién de la informacidn se generaron los archivos de Excel “Maestro de Datos”,
“Control de Proyeccion” y “Reference Cliente-Material”. Cuyo uso e integracion al modelo
se describe a continuacion.

En “Cambiar Planificacién” (Figura 15) en la actividad tras validad si un ajuste no es claro,
se mantiene “Solicitar Aclaracidon” y se afiade informacién del archivo “Reference Cliente-
Material” el cual proporcionara al cliente interno informacién para gestionar con el cliente
final de una manera personalizada y de rdpido acceso. Ademds, se realiza una anotacién
en el archivo “Control de Proyeccién” con la fecha compromiso con el cliente interno.

En el desarrollo se visualizd que en algunos eventos las aclaraciones nunca eran recibidas,
por lo cual se abrid una tercera posibilidad con un evento de terminacién nombrado
“Termino proceso incompleto”.

En la actividad “Informar Nuevo Plan de Aprovisionamiento” se estandariza a un formato
conocido por el cliente interno y util para el usuario “Planeador” para revisiones futuras,
basado en informacidn del archivo “Maestro de Datos”.
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Figura 15. Cambiar Planificacidon después de innovacion

En el subproceso “Revisar, Comparar y Ajustar Aprovisionamiento” (Figura 16) se
restructuro el flujo consolidando la obtencidn de los eventos “Informacidon Histérica” e
“Informacién Exclusivo” mediante la revisién de la informacion en los archivos “Maestro

de Datos” y “Control de Proyecciones”.

Otro cambio en el modelo es al ingresar en el bucle al requerir informacidn adicional. El
cambio en la actividad “Solicitar Informacidn Adicional” se envia y complementa con la

informacién mantenida en el “Maestro de Datos”.

En el desarrollo se visualizd que en algunos eventos la solicitud de informacién adicional
nunca era recibida, lo cual seria un proceso incompleto y se agregé el evento de

terminacidn “Termino proceso incompleto”.
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Figura 16. Cambiar Planificacidon después de innovacion

Artefactos del nuevo disefio

Los archivos (artefactos) generados para el nuevo flujo de proceso, previamente
mencionados, son los siguientes:

Maestro de Datos (Libro Excel, Figura 17)

e En el modelado aparece como “MD”

e El objetivo es mantener la informacidn en este archivo en lugar de correos.
Informacién como seria el método de aprovisionamiento revisado con el cliente
interno, actividades pendientes, fecha compromiso, material y tipo de material,
etc.

e Es consolidado distinta informacién de materiales en este archivo, como venta
histérica, consumos, métodos, sefal de riesgo.
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Maestro de Datos

Estado  Metodo de
Flaneacion Requisi Aprovisioname [intermno

g:il:-ng nto (a partir

ALTIVD

Proyeccion

Motz supply FClients | CLIENTE_HCEX

Adaracion volmen

encliente s

ormyme|

AA

10403/ 18|

ACTIVO

Proyecrion

adaracién volamen
encliente s

s el

aa

0106/ 18|

Figura 17. Archivo: Maestro de Datos

Control de Proyeccion (Libro Excel, Figura 18)

e En el modelado aparece como “Ctrl de Proy”.
e Consolidacién de la informacién de usuario “Planeador” y “Comercial”

e Estandarizacion de captura y control de proyecciones.

e Con estadisticos para el proceso de planeacion de materiales.
e Macros para actualizar valores de venta.

cBEEEEE B

Figura 18. Archivo: Control de Proyeccién

Reference_Cliente-Material (Libro Excel, Figura 19)

e En el modelado aparece como “Reference”

e Archivo de Excel, actualizable por medio de un Query.

e Personalizable a Nivel Cliente Interno, Cliente final y Materiales Finales y Explosion

de materiales.

e El archivo esta ubicado en la unidad de red compartida, con la posibilidad de enviar
por correo parte de las tablas.

de cuenta

Gerente CLIENTE

Material vendido al CLIENTE

Material con

J [visibie calis) > 6] 29] Wl ) )
sumida 09.2015

@asu)
X -

03.2015

w2075
(As
Sold)

Figura 19. Archivo: Reference Cliente-Material
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Proyeccion de métricas futuras. No existen costos a proyectar derivados de este nuevo
disefio.

Actualizaciéon de competencias del personal. Se actualiza el proceso que sufrié cambios
en la matriz de competencia en planeacion de materiales. Cambia la necesidad de
comunicacidn a una habilidad tipo mandatorio y estadistica como recomendado como
resultado de la estandarizacién de cdlculos en el libro de Excel. Adema3s, se resalta la
necesidad de habilidad de manejo de datos ya que los nuevos libros se encuentran en
Excel.

Competencia
Proceso

Mandatorio Recomendado Mandatorio Recomendado Deseable

(1) (2) (1) (2) (3)

Cambio en Planificacion

Tabla 13. Competencias del personal, actualizacién

Trabajo en equipo de soluciones propuestas. En este paso las actividades son realizadas
acorde el nuevo proceso controldandose con las nuevas tablas y ofreciendo la informacion
obtenida en el proceso. Acorde las revisiones con el cliente interno la informacion de la
tabla y cantidad fue ajustada.

En esta etapa se denoté un mayor entendimiento del cliente interno de la capacidad de la
solucidn propuesta.

Demostrar y validacidn de soluciones propuestas. El disefo del nuevo proceso se
reconoce como viable. El departamento de planeacién y Forecast continua realizando sus
operaciones y no requiere algun soporte del departamento de Tecnologia de la
informacidn ya que utiliza el sistema actual sin ninglin cambio.

Anadlisis de las diferencias del proceso. Las diferencias en el proceso y subproceso son:
Proceso “Cambio Planificacién”.

1. La primera diferencia se identifica en los eventos de inicio del usuario “Comercial”.
Durante los acercamientos previos se obtiene que el cliente interno reconozca la
informacién minima necesaria a informar en este evento. La ausencia de esta
informacién minima es un detonador para que el flujo de la compuerta “Ajuste
claro y suficiente” sea un “No” y deban iniciar actividades de aclaracion. En el
levantamiento inicial Anexo 1, el 52% de un cambio de proyeccién la informacion
fue incompleta e ingreso a las actividades de aclaracion.

2. Al ejecutar la actividad “Solicitar aclaracién” se comparte al cliente interno
informacién del cliente final para la futura actividad de “Aclarar ajuste”,
informacidén estandarizada y disponible en el archivo “Reference_Cliente-
Material”.

3. Nueva actividad “Anotar inicio de aclaracién en MD”. Esta actividad es completar
la tabla del archivo “Maestro de Datos” con datos de Actividad, Fecha de Inicio,
Responsable, Fecha compromiso y una ayuda visual para identificar atrasos.
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4. Enla compuerta “Aclaracion recibida” se agrega el evento de fin “Término de
proceso incompleto”, evento que inicialmente no estaba identificado.

Sub-Proceso “Revisar, Comparar y Ajustar Aprovisionamiento”.

5. La actividad “Revisar y actualizar Excel “MD” y “Ctrl de Proy” incluye el archivo
Control de Proyeccién y al incluirlo en el proceso elimina las actividades Buscar y
comparar info disponible", "Buscar correo de Método de aprovisionamiento" y su
compuerta. Estos cambios modifican el modelado donde se encontraban
presentes.

6. Actualizacién de actividad a “Solicitar informacién adicional Formato “MD” que es
hacer el uso del archivo “Maestro de Datos” para realizar el control por medio de
la tabla con columnas Actividad, Fecha de Inicio, Responsable, Fecha compromiso y
gue cuenta con una ayuda visual para identificar atrasos.

7. Enla compuerta “Informacion recibida” se agrega el evento de fin “Término
proceso incompleto”, evento inicialmente no identificado.

Identificar beneficios. Se desarrollé la Tabla 14 que por proceso describe los cambios en
los objetos del proceso y sus beneficios, que a continuacion se describen.

Respecto al segundo objetivo particular es reducir un 25% los re-trabajos. Al co-crear con
el cliente interno se identifica que menos la mitad de los re-trabajos provenian de la
informacién inicial, y que los mismos generaban una serie de revisiones extras (re
trabajos) al no tener una respuesta. Ademas, en el nuevo disefo del proceso se generd un
candado en la actividad de seguimiento de aclaracion o solicitud de informacién para las
actividades abiertas, de tal forma que se actua sobre el 26% de actividades que estan sin
resolucién segun las pruebas realizadas. Alcanzando de esta forma mediante el disefio una
reduccion de al menos un 25% de re trabajos, lo cual

Dejar un 26% de actividades abiertas, significa financieramente un monto promedio de
$52,000 USD/bimestral de producto en un estado sin resolucion.

Respecto en la mejora del tiempo de respuesta en la entrega de informacién al cliente se
logro el objetivo particular de mejorar un 20%, puesto se elimina la actividad y el tiempo
invertido en obtener reportes de clientes individuales y movimientos dentro del ERP
mediante el mantenimiento del archivo Reference_Cliente-Material que posee no uno, si
no la informacién completa de todos los clientes internos.

Visualizando lo anterior en tiempos es una reduccion de 136 minutos a 74 minutos en
tiempo de ciclo. Con el nuevo disefio actualizar el archivo reporteador consume un tiempo
de 10 minutos por actualizacién semanal, + 2 minutos en promedio por evento, es decir
74 minutos al mes. Tiempo comparado con al menos 5 minutos de revision en el ERP, mas
3 minutos de formato, multiplicado por las 17 revisiones por mes de solo dos clientes
internos (en prueba piloto) por los demas clientes (cuatro mds) se obtiene 136 minutos.



Antes

. Objeto tipo Nombre Objeto

Nota(s) del Objeto

Nombre Objeto

Después

Cambio(s)

Beneficio(s)

Reenforzamiento en la

Disminucién de ingresos a compuerta

en MD

actividad completa columnas de
aclaracion.

Evento . L . ., L, . que lleva al inicio del procesoy en
1| Comunicacion ajuste Comunicacién ajuste informacién minima necesaria. o
inicio . X algunos casos a su finalizacion por
Sin cambio en el modelado. i A L,
ausencia de informacion
g
‘S L . Informacién estandarizada y Generacion de valor hacia el cliente
S . . L, Solicitar aclaracion y . X R X K L i
S 2 |Actividad (Solicitar aclaracién == " .|disponible en el archivo: interno con la informacién disponible
kS complemento "Reference - N
K] Reference_Cl-Mat del usuario "Planeador
o
) - . o .
5 Tabla utilizada en las demas Disminucién de nimero de correos al
§ . . Anotar inicio de aclaracidn |parte del proceso, en esta cliente interno, mejor control de
o 3 |Actividad --- No existente

actividades pendientes y evitar la
pérdida de seguimiento de un cambio.

4 |Compuerta

Aclaracion recibida

Salida "termino de
proceso" no reconocida

Aclaracidn recibida

Se agrega evento de fin
"Término de proceso

Tener presente |a probabilidad de
evento fin.

adicional

adicional Formato "MD"

compromiso.

incompleto"
Actividad |Revisar estado en sistema |Estado actual en ERP
- Revisar Historial de ventas | .
Actividad en sistema Historial en ERP Se incluye el archivo "Control de [Ctrl_de_Proyeccién cuenta con los
° proyeccidon" en la revision y valores histdrico de ventay de
E Compuerta |Uso principal o exclusivo actualizacién. proyeccién durante el tiempo. El uso
E . Busqueda en correosy . ) "Maestro de materiales" de estainformacion evita la bisqueda
I . Buscar y comparar con info R Revisary actualizar Excel |_ ", R . )
S Actividad di ibl anotaciones en Maestro "MD" v "Ctrl de Proy" Elimina las actividades "Buscary |y adjuntar correo con lo considerado en
= isponible . . . L . . .
2 5 P de Materiales v v comparar info disponible", aprovisionamiento. Asi como bajar un
° i [ R - . -
5 Compuerta |Existe informacion en MD Buscar correo de Método de listado de ventas histdricas o inversion
< aprovisionamiento" y su de tiempo en validarlo en el MRP.
5 . }
£ Actividad Buscar correo de'Metodo Busqueda en lcarpetas de compuerta.
-3:. de aprovisionamiento correo electrénico
> o .
= - Actualizar informaciéon en [En nota de
o Actividad . .
8 excel (MD) aprovisionamiento
£
S Evento Info Exclusivo --- Info Exclusivo Cambio de ubicacion ---
5
S - Disminucion de nimero de correos al
] . ) . L, Uso de columnas Actividad, ) . .
[ . Solicitar informacién Solicitar informacién o cliente interno, mejor control de
6 |Actividad - Responsable, fecha de inicioy

actividades pendientes y evitar la
pérdida de seguimiento de un cambio.

7 |Compuerta

Informacién recibida

Salida "termino proceso
incompleto"

Informacion recibida

Se agrega evento de fin
"Término proceso incompleto

Tener presente el evento fin.

Tabla 14. Proceso Antes y Después

Reporte, aprobaciones y requerimientos del negocio. Por requerimiento del negocio se
programa la actualizacion de la documentacion del proceso antes de finalizar el afio,
puesto requiere la capacitacion de los departamentos que tengo algun alcance en el

mismo.

SECCION REALIZACION

Fase 06: Personas

Definicidn de actividades y roles. Los roles de cada actor del proceso y responsabilidades
se mantuvieron, afiadiendo que en el modelado del proceso el nombre de los usuarios es

III

“Comercia

Planeacion de Materiales.

para Gerente de Cuenta y Formulacién y “Planeador” para el responsable de

Gestion de desempefiio y medicidn. El indicador clave para la actividad de planeacion de
mantiene sin cambios por esta intervencion.
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Anadlisis de desfase en capacidad de personal. Se establece que las capacidades del
personal actual cubren las competencias actualizadas en la Tabla 13.

Desarrollo del entrenamiento. En la programacién de la documentacién esta considerada
la capacitacién de los departamentos que tengan alcance en el proceso.

Fase 07: Desarrollar

Determinar componentes BPM. No hay componentes de una automatizacién adicional a
los componentes ya existentes.

Decidir si re-usar, comprar, hacer o tercerizar. Se decide Re-usar el software actual de la
compaiiia: ERP, Generador de reportes ERP, Paqueteria hoja de calculo, correo y texto.

Determinar acercamiento. No se genera un Budget para invertir en el tiempo.

Actualizar funcionalidad y especificaciones técnicas. Se analiza la expectativa en relacién
a lo obtenido

Dentro de politicas de tecnologia de la informacion Uso de software avalado.
y seguridad Establecer nivel de confidencialidad en libros

Requerimiento
Negocio

Informacidn clara de estado de cliente y material.

(Gerente de cuenta, Cliente, Producto Terminado, Libro por gerente con acceso a todos los clientes y
Materia Prima) B productos. Alcance comportamiento 12 meses
= No necesario estar conectado a ERP
.§ Acuerdos y control en torno a desfases de
E’ 3 . ?onsurtnos. L, - Hoja de control y gestion de acuerdos
2 (Método de aprovisionamiento, programacién de
2 ajustes, notas relevantes)
a
Administracion de acuerdos en torno a materiales.
Valor de aprovisionamiento, BID, histodricos, - Hoja de control y almacenamiento de la informacion.
cambios, proyecciones)
g .g Menor tamafio posible Dividido por gerente para disminuir tamafo.
285 Actualizacién veloz para reunidon mensual -- Actualizacidn por reporteador y listas directas del ERP
aR En red o una actualizacion mensual Correo mensual, se revisara uso de Sharepoint.

Tabla 15. Expectativas y Entregado

Desarrollo del Software. Es utilizado software de la compafiia ya instalado.
Desarrollo del Hardware. Es utilizado hardware de la compafiia ya existente.

Pruebas. Al no desarrollarse nuevo software o hardware no se desarrollan pruebas.
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Conclusiones

El objetivo de este trabajo fue el disefio de un sistema de servicios para la planificacion de
materiales mediante la metodologia BPM con el fin de reducir re trabajos y mejorar el
tiempo de respuesta.

Para ello se desarrollaron las fases de la metodologia BPM, mencionadas en la Figura 4,
iniciando con la Seccion Fundamentacién con las siguientes Fases:

e Fase Fundamentos, donde se obtuvo la estrategia de la compaiiia y la cadena de
valor (Figura 5) para orientar al proceso y la determinacién del tipo de
implementacién BPM que marcaria las actividades futuras segun su alcance.

e En la Fase Habilitar se identificaron los elementos para la implementacién en la
vista horizontal y arquitectura del proceso (Figura 6 y Figura 7) identificando el
proceso en la cadena de valor.

e Fase Lanzamiento, donde reconoci6 a los interesados, sponsor y clientes, que en
términos de los sistemas de servicio co-crearian en las fases siguientes.

En la seccién Hallazgos y Soluciones se desarrollaron las siguientes Fases:

e Fase Entender, en esta etapa el uso de tablas propuestas por Alter (Tabla 5- 8)
ayudaron a clarificar entre el proveedor y cliente, las expectativas,
responsabilidades y caracteristicas del producto/servicio, que en la actividad
rutinaria no se hubiera planteado.

Se cred un levantamiento inicial modelando el proceso (Figuras 9 - 11) generando
mediciones e identificando las competencias de los actores, que fueron utilizadas
posteriormente como punto de comparacion.

La actividad final de esta fase fue la generacidn de la tabla Identificacion de
prioridades (Tabla 12) la cual proporcioné claridad en las prioridades y alcance en
el trabajo de equipo.

e Fase Innovar, la generacion de un diseio para el sistema de servicios de planeacién
mediante el modelado a través de objetos, planteado en las figuras 15 y 16,
estandariza y muestra de forma clara y ordenada el flujo de actividades y a su vez
los “artefactos” que son las hojas de célculos herramientas para el manejo de la
informacidn. La generacién de la Tabla 14 como recopilacién del estado inicial del
proceso al nuevo disefio permitié mostrar los cambios y beneficios alcanzados.

La ultima Seccidn que es la Realizacidn se llevd a cabo hasta la Fase Desarrollar por el
alcance del trabajo, en estas fases:

e Fase Personas, se actualizé el rol y responsabilidad de cada actor, destacando se
mantuvo el indicador clave que es la forma de medicién del servicio.



e Fase Desarrollar, se aclaré el uso del software actual que no requiere presupuesto
adicional para la futura implantacion y en la Tabla 15 se describe lo realizado segln
la expectativa a nivel negocio, funcional y técnico.

Se cumple del objetivo general de generar valor agregado por el disefio del sistema de
servicio de planificacion de materiales al alcanzar los objetivos particulares. El primer
objetivo que es el disefio de alcanza en la Fase Innovar, tras haber analizado las causas de
los retrabajos en la Fase Entender.

Acorde los resultados el nuevo disefio actua sobre el 26% de las actividades totales que se
identificé quedaban sin resolucion y representan aproximadamente $52,000
USD/bimestrales y se enfoca en disminuir los re-trabajos existentes en el 80% de las
actividades concluidas. Por consecuente genera el escenario para cumplir el segundo
objetivo particular de reducir al menos el 25% de re trabajos desde su disefio.

Respecto al tercer objetivo particular de mejorar el tiempo de respuesta al menos un 20%,
acorde los resultados el nuevo disefio optimiza el tiempo invertido en generar informacién
de 105 minutos a 40 minutos, correspondiente a un 61%.

Por ultimo, como recomendacion utilizar la metodologia BPM y perspectiva de los
servicios a los demas procesos de la compaiiia para mejora de los mismos.
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Anexo 1. Tabla de registro de re trabajos.
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