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Resumen (Abstract)

Aqui el lector encontrara una propuesta tecnoldgica para mejorar el proceso de negocio de
Comercializacion de una empresa mediana manufacturera de Jalisco dedicada a la

fabricacion y comercializacion de bolsa de polietileno.

Esta propuesta es nuestro Trabajo de Obtencion de Grado para concluir y obtener la
Maestria en Informatica Aplicada en nuestro querido ITESO. Se entregara también el

documento final al sponsor para su posible implantacion.

La Metodologia principal utilizaba es Administracion por Procesos de Negocio, por sus
siglas en Inglés, BPM (Business Process Management), la cual intenciona gestionarauna
organizacion transversalmente con base en procesos de negocio, y no verticalmente, con
base en funciones, silos de informacion, y una estructura organizacional tradicional en
piramide. Sus beneficios son generar valor a los Clientes, a la Organizacién misma, y a su

Capital Humano, siempre alineados a la Estrategia de la empresa.

Iniciamos al detallar los objetivos organizacionales que nos dieron guia, el Marco Teorico
utilizado, la Metodologia de intervencion desarrollada, el desarrollo de toda esta

intervencion, y finalizando con una propuesta de mejora de su proceso de negocio.

La mencionada Metodologia BPM de intervencion, inicia con hacer un levantamiento
detallado de la Estrategia de la organizacion, asi como sus Objetivos Estratégicos con sus
KPI's (Key Performance Indicator), posteriormente hacemos un Anélisis detallado del
Proceso de Negocio actual (AS IS) a intervenir, realizamos su modelado, hallazgos de sus
oportunidades de mejora, obtenemos el redisefio (TO BE), planteamos, modelamos y
argumentamos su solucion y propuesta de mejora, los beneficios que dara, y finalmente,

proponer un plan parala implantacion y medicion del desempefio del proceso de negocio.
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“No es la mas fuerte de las especies la que sobrevive, no es la mas inteligente la

gue sobrevive. Es la que se adapta mas rapido al cambio”: Charles Darwin

1. Resumen

Aqui el lector encontrara una propuesta tecnolégica para mejorar el proceso de negocio de
Comercializacion de una empresa mediana manufacturera de Jalisco dedicada a la

fabricacion y comercializacion de bolsa de polietileno.

Esta propuesta es nuestro Trabajo de Obtencién de Grado para concluir y obtener la
Maestria en Informatica Aplicada en nuestro querido ITESO. Se entregara también el

documento final al sponsor para su posible implantacion.

La Metodologia principal utilizaba es Administracion por Procesos de Negocio, por sus
siglas en Inglés, BPM (Business Process Management), la cual intenciona gestionarauna
organizacion transversalmente con base en procesos de negocio, y no verticalmente, con
base en funciones, silos de informacion, y una estructura organizacional tradicional en
piramide. Sus beneficios son generarvalor a los Clientes, a la Organizacion misma,y a su

Capital Humano, siempre alineados a la Estrategia de la empresa.

Iniciamos al detallar los objetivos organizacionales que nos dieron guia, el Marco Teérico
utilizado, la Metodologia de intervencion desarrollada, el desarrollo de toda esta

intervencion, y finalizando con una propuesta de mejora de su proceso de negocio.

La mencionada Metodologia BPM de intervencién, inicia con hacer un levantamiento
detallado de la Estrategia de la organizacion, asi como sus Objetivos Estratégicos con sus
KPI's (Key Performance Indicator), posteriormente hacemos un Anélisis detallado del
Proceso de Negocio actual (AS IS) a intervenir, realizamos su modelado, hallazgos de sus
oportunidades de mejora, obtenemos el redisefio (TO BE), planteamos, modelamos y
argumentamos su solucion y propuesta de mejora, los beneficios que dara, y finalmente,

proponer un plan parala implantacion y medicion del desempefio del proceso de negocio.



Durante el desarrollo de la solucion, fuimos encontrando diversas situaciones no
registradas en nuestro plan de trabajo, por ejemplo, respecto al modelo de gestion
empresarial del sponsor en la empresa familiar, variaciones en la ejecucién del proceso de
negocio ya que es muy dinamico, nuevos requerimientos, algunos movimientos del
personal, etc. Para mitigar estas situaciones y no desviarnos de nuestro objetivo final, nos
ayudd mucho el liderazgo y compromiso del sponsor, aplicar principios de administracion
de proyectos, administrar la gestién del cambio, y el apoyo de los directivos y personal de

la organizacién que intervinieron durante este proyecto.
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2. Introduccidén

Las PyMEs (Pequefias y Medianas Empresas) son el principal componente de nuestro
sector privado regional. La Empresa intervenida, establecida en Jalisco, es la empresa
seleccionada para nuestra intervencion, con 15 afios de existencia, tiene el perfil comun
de las empresas de nuestra region: Empresa familiar de 200 empleados, dedicados a la
fabricacion y comercializacion de bolsa de Polietileno, ya en la segunda generacion, y en
la cual el Fundador y Director General ya seleccion6 al hijo que le dara la estafeta, y que

ya esta a cargo de toda la Gestidén de la compaiiia.

La empresa tiene 2 Unidades Estratégicas de Negocio, ambas con cobertura nacional, a

través de un canal de comercializacién propio:

. Fabricacion y comercializacion de bolsa de polietileno de alta y baja densidad al
mercado de comodities (abarroteras, dulcerias, mercados, etc.), que esta presente desde

los inicios de la empresa.

. Fabricacion y comercializacion de bolsa impresa y pelicula impresa de polietileno,
para Clientes institucionales como Fabricas de Papel, Cadenas de Retail, Autoservicio,
Compafias de Telefonia Celular, etc., y cuyos requerimientos de inventario, calidad,
tiempos de entrega, costos, etc. son mucho mas exigentes que sus Clientes del mercado

tradicional. Esta Unidad tiene 3 afios de creada.
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3. Planteamiento del problema

El Director Comercial, el hijo elegido, egresado de esta Universidad, ha apostado por
institucionalizar la empresa y hacerla mas competitiva, por lo que las inversiones en
infraestructura, tecnologia, sistemas, maquinaria, certificaciones, etc., son parte de su

vision y estrategia.

Actualmente se utiliza el mismo modelo de negocio y actividades para comercializar,
planear, fabricar, almacenar y entregar los productos de ambos mercados (comodities e
institucional), aunque los requerimientos de ambos son totalmente diferentes. Esto
ocasiona que no se puedan satisfacer los requerimientos de los Clientes de ambas
Unidades Estratégicas de Negocio, se pierde productividad, no hay crecimiento, y no se

incrementa el valor econdémico de la empresa.

Se le presentd y argumento la propuesta de hacer un proyecto BPM como una alternativa
a administrar su empresa en forma horizontal a través de procesos de negocio, y le

interesé tomar la propuesta.

El alcance de nuestro proyecto de BPM es el Proceso de Negocio de Comercializacion de
Bolsa Impresa, y Pelicula de Polietileno para Clientes Institucionales, la cual actualmente
representa casi un 50 % de participacion de sus ingresos, y es la de mayor crecimiento.
Crey0 oportuno en esta etapa, no hacer la intervencion en la otra Unidad Estrategia de
Negocio que es la bolsa comercial sin impresion, ni en los demas procesos de su

organizacion, los cuales se proyecta se integren a BPM en un mediano plazo.
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4. Objetivos

4.1 Objetivos General

Se define el Objetivo de este proyecto como el de mejorar la organizacién y desempefio
de la Empresa intervenida, en su area de Comercializacion de bolsa impresa, y pelicula
impresa de polietileno, a través de desarrollar un analisis, un disefio, y el plan de
implantacion de este proceso de negocio de la empresa, para incrementar Productividad y

Ventas, mejorar el Servicio al Cliente, e incrementar el valor econémico de la institucion.
4.2 Objetivos Particulares

Alinear la propuesta de solucion de esta intervencion del proceso de comercializacion de
institucional, al otro proceso de comercializacion de comodities.

Alinearla operacion del proceso de comercializacion, a la estrategia de la empresa.

Alinear la mejora de este proceso con su solucién de software empresarial ERP, y que

puedan conviviry explotarse mutuamente.
Preparar las bases para la mejora de los demas procesos, apoyados por el Sistema de

Calidad existente, y prepararse para incursionar en otros segmentos de mercado de mayor

exigenciay valor agregado, por ejemplo, el alimenticio, y el farmacéutico.
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5. Justificacion

Los requerimientos de los Clientes institucionales existentes, ya se menciong, son mas

amplios y rigurosos que los de la otra unidad de negocio, por ejemplo:

Compras programadas anualmente.

Rastreabilidad de la produccién.

Flexibilidad en el disefio, produccién, comercializacion, y entrega de los productos.

Stock de inventarios.

Interfases para intercambiar informacién con los sistemas de informacién de los Clientes.
Solicitudes de todo tipo de informacién de los Clientes.

Calidad superior en productos y servicios.

Penalizaciones porincumplimiento en tiempo, forma, cantidad, etc.

Lo que requiere que la organizacion sea mas eficiente, agil y productiva, situacion que no
es la actual, por lo que una mejora del proceso de negocio comercial seria el inicio y parte
integral de una estrategia para poder cumplir todos los requerimientos, y poder atacar

otros segmentos de mercado menos competidos, y mas rentables.
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6. Marco Tedrico

6.1 Business Process Management

Las organizaciones a nivel mundial, en su objetivo de alcanzar la rentabilidad y
sostenibilidad, y lograr ventajas competitivas en su entorno, han desarrollado a lo largo de
la historia, mas frecuentemente desde fines del Siglo XVIII, diversos enfoques de Gestidn
de empresas, como Adam Smith (1776), Taylor (1900s), Gilbreth (1921), etc. Esto se ha
acentuado de los afios 1970s a nuestros dias, como es Total Quality Management (TQM),
Reingenieria de Procesos de Negocio (BPR), Balanced ScoreCard (BSC), etc, impulsado,
como es costumbre, por los paises desarrollados. Hace aproximadamente 15 a 20 afios,
nacio y se ha desarrollado el enfoque BPM (Business Process Management) (Hitpass,
2012).

BPM , es una metodologia disciplinada para identificar, disefiar, ejecutar, documentar,
medir, monitorear y controlar, tanto los procesos de negocio automatizados y no
automatizados para conseguir consistentemente los objetivos planeadosy alineados alas

metas estratégicas de la organizacion (ABPMP, 2009).

ENTORNO MACRO

Economia

Proovedores (" Sustitutos |
b, y N P

I.-/""-Empresas 'H'\.I Pl Empresa hr/".-E{;mpr-a--.-"‘._
. rivales 1. \_ dores _/

- Entornoindustrial

™y y competitivo \ g; \

inmediato

Figura 1. Entorno Macro de la Organizaciones (Pefia, 2014)
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México, a nivel sector publico y privado, como histéricamente ha sido, esta a la zaga en
crear, desarrollar y sostener este tipo de enfoques. Pero ahora, este retraso también es
respecto a diversos paises de nuestro continente (Chile, Colombia, etc.) que tienen un
desarrollo y aplicacién mayor de este modelo de Gestidn. Por ejemplo, Chile gestiona todo
su sector publico a nivel nacional y regional con esta metodologia, causa que lo tiene,
entre otros factores, con niveles de desarrollo, eficiencia y transparencia que lo tienen en

el umbral de convertirse en un pais desarrollado.

Las nuevastendencias en la administracion de las organizaciones con un enfoque basado
en procesos (BPM), requiere que los arquitectos, analistas, disefiadores, operarios y
duefios de los procesos conozcan, de forma integral, la interdependencia entre los
métodos, técnicas y herramientas para la administracién por procesos y los patrones de
los mismos para poder aplicarlo en el desarrollo organizacional de sus empresas (ABPMP,
2009).

Desarrollaremos todos los conceptos del Marco Tedrico utilizado en este proyecto de
BPM, basados en el CBOK y otras referencias, asi como los conceptos utilizados de Lean
Manufacturing, Balanced Scorecard, Configuracion de Valor, etc., en el andlisisy redisefio

de los procesos de nuestra empresa intervenida.

Ademas integraremos la descripcion de la Metodologia, o Marco Metodolégico utilizado en

esta Maestria para las etapas de Analisis de Procesos, y Disefio de Procesos.
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6.2 Metodologia de BPM de acuerdo al CBOK de la ABPMP

El BPM CBOK, en su version 2.0 (ya esta liberada la version 3.0) desarrollado por el

ABPMP (Association of Business Process Management Professionals), el cual es la

Referencia o “Biblia” del enfoque BPM, servira de base para nuestro marco tedrico:

|

ISTCTIONO?ANER PHﬂCESSMANAGEMENTPHUF—ESSIUNMS

Su modelo es:

[V e G | Y e S
Knowledge Areas

Busimess Process Management

Process
Process Process Process Process
> Performance
Modeling Analysis Design Transformation

Management

Process Management Organization

Enterprise Process Management

Busimess Process Management Technologies

Figura 2. Areas de Conocimiento (CBOK) (ABPMP, 2009)

De acuerdo a la ABPMP (2009), sus etapas, areas, o fases son las siguientes:

. Business Process Management
. Process Modeling

. Process Analysis

. Process Design
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. Process Performance Management

. Process Transformation

. Process Management Organization

. Enterprise Process Management

. Business Process Management Technologies

6.2.1 Business Process Management: Gestion por Procesos de Negocios

Iniciaremos por definir los conceptos y estrategias basicos de esta disciplina que nos
permite administrar nuestros procesos de punta a punta, como lo es BPM, Procesos,
Procesos Core, de Soporte, etc., que nos serviran de basamento para las etapas

siguientes.

Negocio: Como lo utilizaremos aqui, se refiere a individuos interactuando para ejecutar un
conjunto de actividades que entregan un valor a los Clientes y un retorno de inversion a
los accionistas. En este escrito, negocio puede ser cualquier organizaciéon con y sin fines

de lucro, asi como a las organizaciones gubernamentales (ABPMP, 2009).

Proceso: Para entender BPM, debemos entender primero que es un proceso de negocio.
Un proceso es definido como un conjunto de actividades o comportamientos ejecutados
por seres humanos 0 maquinas para lograr uno 0 mas objetivos. Los procesos son
disparados por eventos especificos, y tienen una o mas salidas que pueden concluir en el
fin del proceso, o ligados a otro proceso (Hitpass, 2012). Los procesos se componen de
unacoleccién de tareas o actividades interrelacionadas las cuales resuelven unasituacion
en particular. En el contexto de administracion por procesos de negocio, un proceso de
negocio es definido como un trabajo de punta a punta, el cual entrega un valor al Cliente
(ABPMP, 2009). La nocion de trabajo de punta a punta es esencial ya que incluye todas
las actividades, cruzando cualesquiera limites funcionales, requeridas para entregar valor

al Usuario.

Existe una Jerarquia de Procesos, cuyos componentes son, por importancia:
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. Macroproceso: Un conjunto de procesos relacionados de alguna forma que
permiten la realizacion de una funcidn sustantiva de la organizacion.

. Proceso: Conjunto de actividades o subprocesos mutuamente relacionados o que
interactian, las cuales transforman entradas en resultados agregandoles valor, tienen

clientesy proveedores inherentes al mismo.

. Subproceso: Parte de un proceso que busca obtener ciertos objetivos en especifico
para soportar un proceso.

. Actividad: Conjunto de tareas realizadas conjuntamente por un grupo de personas,

de manera cotidianay que mantiene a la organizaciéon en movimiento.

. Tarea: Elemento individual de accién que aporta utilidad o valor a una actividad.

Jerarquia de procesos

Comercializacién Macro proceso

Cotizacion Orden de Proceso

T rventa \

Facturacion ,
ub proceso

Registra
factura

e B Actividad

de venta .
Imprime

factura

Tarea

Figura 3. Jerarquia de Procesos (Pefia, 2014)
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Business Process Management (BPM): Es un enfoque paraidentificar, disefiar, ejecutar,
documentar, medir, monitorear, y controlar procesos de negocio automatizados o no
automatizados para lograr resultados consistentes y enfocados, alineados con los

objetivos estratégicos de la organizacion (ABPMP, 2009).

Proceso de Negocio 3
Peticiones Soluciones

del cliente g 2l cliente

Proceso de Negocio 4

Proceso de Negocio 5

Figura 4. Organizacion estructurada por Procesos (Hitpass, 2012)

El acrénimo BPM lo utilizan los fabricantes de software para describir las capacidades de
un producto en particular de la tecnologia, nosotros lo utilizaremos como una disciplinay
proceso de administracion para gestionar los procesos de negocio de una organizacion
(ABPMP, 2009).

Las “funciones de negocio” son definidas como un grupo de actividades relacionadas por
una habilidad u objetivo en particular, por ejemplo, ventas, finanzas, o manufactura. Los
“procesos de negocio” sin embargo, se enfocan en transacciones de punta a punta las
cuales entregan valor al Cliente. Los departamentos funcionales, soportan estos procesos

de negocio al ejecutar tareas especificas (ABPMP, 2009).

BPI vs BPM: Las iniciativas de BPI (Business Process Improvement) tipicamente
involucran proyectos, 6 un conjunto de mejoras de tiempo definido para redisefiar o
corregir un proceso, como Six Sigma, Lean, etc. Mientras que BPM implica un esfuerzo

organizacional permanente para administrar los procesos de negocio.
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Ciclo de Vida de BPM:

{m Phases Process Definfion
i Factors Process Responsibiity
Process Bponsorship

Leade,sh/p Process Measures

Process Awareness
(People Invoivement)

Pro : _A{Iowmn!

Values

Culture Beliefs

Figura 5. Ciclo de vida del BPM (ABPMP, 2009)

Susfases son (los trataremos a detalle en las secciones posteriores):
Planeacién y Estrategia.

Analisis.

Diseiio.

Modelado.

Implantacion.

Monitoreo y Control.
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Tipos de Procesos

Los tipos de Procesos de Negocio de punta a punta, son (ABPMP, 2009):

. Procesos Primarios (Core): Son procesos de negocio de punta a punta, que cruzan
funcionalmente una organizacion los cuales entregan directamente valor a los Clientes,
referidos a menudo también como Procesos Core, ya que representan las actividades

esenciales que la organizacion ejecuta para cumplir su mision.

. Procesos de Soporte (Support): Son disefiados para soportar los procesos
primarios, frecuentemente al administrar recursos y/o infraestructura requerida por los

procesos primarios, y no entregan directamente valor a los Clientes.

. Procesos de Gestion (Management): Son utilizados para medir, monitorear, y
controlar las actividades del negocio, y aseguran que los procesos primarios o de soporte

cumplan los objetivos operacionales, financieros, regulatorios, y legales.

. Procesos Empresariales (Enterprise): Son utilizados por el nivel directivo de las

organizaciones como Planeacion Estratégica, Presupuestos, etc.

. Procesos de Entorno (Environmental): Son procesos relacionados con el entorno o

ambiente que rodean a unaorganizacion.

. Procesos de Tecnologias de Informacion (IT): Los relacionados a Tecnologias de
Informacion, y que apoyan el procesamiento, almacenamiento, y transmision de la

informacion de una organizacion.

La experiencia nos ha demostrado que las organizaciones que han implantado
exitosamente BPM, ponen atencién particular al alineamiento de la estrategia del negocio,

definiciones de cadenas de valor, y procesos de negocio.
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6.2.2 Process Modeling: Modelado de Procesos

Modelado de Procesos de Negocio, es el conjunto de actividades involu cradas en crear
representaciones de un proceso de negocio primario, de soporte, 6 de gestidn, existentes

0 no, Yy son la base de las siguientes etapas de Analisis, Disefio, etc.

Un modelo de proceso de negocio, puede contener uno o mas diagramas, informacion
acerca los objetos en el diagrama, informacidn acerca las relaciones entre los objetos,
informacidn acerca las relaciones entre los objetos y su ambiente, e informacion acercade

cOmo los objetos se comportan (ABPMP, 2009).

Diagrama vs Mapa de Proceso vs Modelo de Proceso

Un diagrama de proceso despliega con notacion simple el flujo de trabajo de un proceso,
desplegando los elementos mayores del flujo del proceso omitiendo detalles menores Los
Mapas implican mayor precision que un Diagrama, y tienden a adicionar mas detalle
acerca no solamente del proceso, sino también de las relaciones mas importantes de los
actores, eventos, resultados, etc. El Modélo de Procesos representa el desempefio de lo
gue esta siendo modelado y por lo tanto mayor precision, mas datos acerca del proceso, y

mas datos acerca los factores que afectan su desempefio.

En empresas gestionadas por procesos, los modelos de procesos son los medios
primarios para medir el desempefio contra los estandares, determinar oportunidades de

cambio, y expresar el estado final deseado antes del cambio.

Existe un gran numero de notacionesy técnicas estandares de modelado y notaciones en
uso ahora, una de ellas es BPMN (Business Process Model Notation), soportada por la
OMG (Open Management Group). Otras notaciones o técnicas menos utilizadas son los
flujogramas, LOVEM, IDEFO, SIPOC. Puede ser util o necesario validar el modelo a través
de la simulacion antes de finalizar el analisis. Una forma de validar el modelo a través de

la simulacién es comparar las salidas del modelo con los resultados del mundo real.
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Los modelos de negocio muestran los eventos mas grandes, actividades y resultados que
describen cada uno de los procesos primarios de punta a punta, sus subprocesos, y sus
interacciones con el ambiente. Los modelos de negocio también cominmente describen

los procesos de soporte, y de gestion, asi como ellos interactGan con los procesos

primarios.

Para nuestra intervencion, utilizaremos Business Process Model and Notation en su
version 2.0, liberada por la OMG después del 2010, donde sus principales elementos son:

Flow Objects & Connecting Objects

e
Sequence Flow
O O T I Process ?i < PAzITarISaye &
am Vtpemed e s Q Q .......c})...., Mesmge Flow
Assocation
Event Activity Gateway Connections

Swimlanes & Artifacts

Sy, | —{

I Group | Emmmn
| |

Data i i ?

5

Swimianes Data objects Groups Annotation

Figura 6. Principales elementos de BPMN 2.0 (Pefia, 2014)
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Modelado de Procesos Descriptivo
Es el QUE

Es una representacion grafica basada en BPMN2, que especifica el alcance y

funcionalidad que tienen los procesos de negocio de principio a fin, describiendo la
l6gica del negocio lo mas compacta posible (Hitpass, 2012).

Este modelo de primer nivel, puede ayudar a todos los involucrados en el proceso de
negocio, pero principalmente alos duefios o gerentes de proceso.

Sus objetivos principales son:

. Definicion del alcance de los procesos

. Asignacion de las responsabilidades y recursos del proceso

. Definicion de los principales KPIs

. Requerimientos generales que se esperan para mejorar el rendimiento de los
procesos.

(Hitpass, 2012)

Entorno de Procesos

Contenidol Aleance y funcionalidad
Objetivo: Comprension rapida
Semantica.  logico-abstracto

Contenido: Flujo operativo
Objetivo: Coordinacidn en detalls

Nivel 2

Negocio Nivel Operativo Semantica  fisico - concreto
(Business)
Técnico
(T Nivel 3a Nivel3b Contenido.  Detalles técnicos
Modelo Técnico Especificacién para Objetivo: [mplementacion
desarrollo Semantica  fisico - concreto

Con Process Engine

Nivel 4b
tmplementacion

Sin Process Engine

Figura 7. Modelado de Procesos Descriptivo (Hitpass, 2012)
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Modelado de Procesos Operativo
Es el COMO

Este modelo de segundo nivel es la esenciade BPMN 2, abarcando toda la I6gica de
negocio en detalle, incluyendo los casos de excepcion, indicando las reglas de
negocio, y la interaccion en detalle con todos los participantes. Le sirve al Usuario del
proceso, al analista del proceso, y al ingeniero de proceso; y constituye la base y el
punto de partida para el disefio de una implementacién técnica por medio de TI
(Hitpass, 2012).

Se utilizaen la fase de TO BE

El responsable de esta etapa (Nivel 2 — Disefio Logico) es el analista de procesos, y
se lo entrega al responsable de la siguiente etapa (Nivel 3 - Disefio Técnico), que es

el ingeniero de procesos.

Entorno de Procesos

Contenldo Alcance y funcionalidad
Objetivo: Comprension répida
Semantica logico-abstracto

Nivel Descriptivo

b

Contenido. Flujo operativo

, 5 i o Objetivo: Coordinacion en detalle
Negocio ivel Opefativo B, Semanticas  flsico- concreto
{Business)
Técnico
(T Nivel 3a Nivef 3b Contenido:  Detalles técnicos
Modelo Técnico Especificacion para Objetivo: Implementacion
desarrollo Semantica  fisico - conereto

Con Process Engine

Nivel 4b
|mplementacion

Sin Process Engine

Figura 8. Modelado de Procesos Operativo (Hitpass, 2012)
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6.2.3 Process Analysis: Anédlisis de Procesos

El primer paso en establecer un nuevo proceso o actualizar un proceso existente es crear
un entendimiento comun del estado actual del proceso y alinearlo con los objetivos del
negocio. El realizar el anélisis de procesos puede ocurrir en cualquier época que lo
considere necesario la organizacion, pero esta debiera tener el objetivo de continuamente
monitorear el proceso. El analisis de procesos es crear un entendimiento de las
actividades del proceso y medir el éxito de dichas actividades en cumplir los objetivos. El
andlisis debiera generar un entendimiento y medicién de la efectividad y eficiencia del
proceso (ABPMP, 2009).

La informacion obtenida en el andlisis debieraincluir:

. Estrategia, Cultura, y ambiente de la organizacion que utiliza el proceso (porque
existe el proceso).

. Entradas y Salidas del proceso.

. Stakeholders tanto internos como externos, incluyendo proveedores, clientes,y sus

necesidadesy expectativas.

. Ineficiencias dentro de los procesos actuales.

. Escalabilidad del proceso para satisfacer las demandas de los Clientes.

. Reglas del negocio que controlan el proceso y porque ellas tienen que existir

. Que métricas de desemperiio debiera monitorear el proceso, quien esta interesado

en esas métricas, y que significan.

. Que actividades componen el proceso y sus dependencias a través de los
departamentos y funciones de negocio.

. Utilizacién de recursos mejorada.

. Oportunidades para reducir las restricciones e incrementar la capacidad.

Los involucrados en el andlisis son desde los directores, a equipos funcionales cruzados
incluyendo los stakeholders, expertos en la materia, y profesionales del analisis de

procesos de negocio.

El analisis de procesos, debiera ser disparado en cualquiera de los siguientes eventos:
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. Los objetivos de desempefio no se estan alcanzando.

. Interacciones fallidas con los Clientes.
. Variaciones en los procesos.
. Cuellos de botella.

Para el levantamiento de informacion, existen muchas técnicas de analisis que pueden ser
utilizadas durante el analisis de procesos para obtener el tipo de informacion requerida
para que los procesos de negocio puedan ser analizados. Las herramientas utilizadas
debieran considerar sistemas de desempefio humano, y para analizar la tecnologia,

herramientas de modelado, entorno del negocio, y de estrategia.

Igualmente existen diversas Metodologias o Frameworks de procesos que apoyan en el

analisis de procesos para obtener los mejores resultados.

Los Factores Criticos de Exito para un analisis de procesos exitoso incluyen: liderazgo
ejecutivo, consideracién de métricas, benchmarks, interacciones con el Cliente, y todas las

consideraciones culturales relacionadas a los procesos.
El analisis de procesos no es solamente un evento, sino un compromiso que permite a las
organizaciones mejorar continuamente los procesos de la organizacion al monitorear el

desempefio de estos procesos, y por lo tanto, mejorar el desempefio de la organizacion.

La Metodologia utilizada, desarrollada y tropicalizada en esta Universidad por el Mtro.

José Carlos Pefia, sera la aplicada en esta Maestria:
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Anadlisis de la situacion actual de la organizacion

( N A (Actualizacion ( ) ( \
L . L . de la matriz de Identificacion Elaboracion del
evanlt‘arr.uento ev;ntali'ntljento —» funcionesy de procesos » diagrama de
prefiminar etallado responsabilidad (SIPOC’s) vista horizontal
\ J U J N\ es J \ J \. J
A T Validacion del
v A4 v Analisis
( ) (‘Elaboracién deY ( ) ( ( )
Levantamiento la matriz de Andlisis Andlisis Elaboracion del
L —» funcionesy . > . . documento de
inicial . Tecnoldgico Financiero .
responsabilidad analisis
N\ J es J \ J N _/ \ J
\. J
Figura 9. Metodologia JCP-Iteso: Andlisis de Procesos (Pefia, 2014)
. Revision de la informacion actual de la empresa y el proceso existente.
. Plan Estratégico: Obtener la informacién acerca de la estrategia de la organizacion,

como Vision, Mision, Valores, Politica de Calidad, Estrategias Claves, Analisis y
Matriz FODA, etc.

. Levantar la informacion de Direccion, Gerentes, e inmediatos subalternos
relacionados con el proceso a intervenir a través de entrevistas Preliminares,

Iniciales, Detalladas.

. Obtener la Matriz de Funciones y Responsabilidades, y el Organigrama.
. Obtener los SIPOC’s del proceso intervenido.
. Obtener el Analisis Tecnologico del proceso a intervenir, a través del Analisis de

Producto, Anédlisis de Mercado, Analisis de Clientes, Anélisis de UENS,
Identificacion de la Tecnologia de Proceso, Identificacion de la Tecnologia de
Equipo, e Identificacion de la Tecnologia en Operaciones.

. Obtener el Anélisis Financiero.

. Obtener el Diagrama de Vista Horizontal del proceso.

6.2.4 Process Design: Disefio de Procesos

Ahora nos enfocaremos en el disefio o redisefio del estado deseado del proceso,

discutiremos los roles clave requeridos, la preparacion para el disefio del proceso, las
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actividades claves en el disefio del proceso, los factores criticos de éxito del procedimiento
(CSF), y sus Indicadores Claves de Desempefio (KPI).

El disefio de procesos incluye la creacion de especificaciones para los procesos nuevos y
modificados dentro del contexto de los objetivos del negocio, objetivos del desempefio del
proceso, flujos de trabajo, aplicaciones del negocio, plataformas tecnolégicas, recursos de
datos, controles de operacion y financieros, y la integracion con otros procesos internos y
externos. Debemos de incluir como entregables el disefio l6gico (que actividades seran

ejecutadas), y el disefio fisico (como seran realizadas esas actividades) (ABPMP, 2009).

Los roles involucrados en el disefio son (Jeston and Nelis, 2008):

. Liderazgo ejecutivo.

. Equipo de disefio del proceso.
. Expertos en la materia.

. Participantes/ Stakeholders.
" Usuarios.

. Project Manager.

. Facilitador.

. Duefios de Proceso.
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Figura 10. Salidas de la Fase de Arquitectura de Procesos (Jeston and Nelis, 2008)

Entre las actividades a desarrollar estan:

. Disefiar el nuevo proceso.

. Definirlas actividades para el nuevo proceso.

. Definirlas reglas que controlen esas actividades.

. Definirlas relaciones entre procesos entre grupos funcionales.
. Definirlas métricas deseadas en el nuevo proceso.

. Brechasy comparaciones en el andlisis existente.

. Crear el disefofisico.

. Analisis y disefio de la infraestructura de TI.

. Simulacion, pruebay aceptacion del modelo nuevo.

. Crear un plan de implantacion.

Entre los principios de disefio que deberan regirlo estan:
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El disefio de procesos de negocio requiere los siguientes Factores de Exito:

Disefiar alrededor de las interacciones de los Usuarios.
Disefiar alrededor de las actividades que generen valor.
Minimizar los intercambios fisicos de informacién.

El trabajo sea realizado donde tenga mas sentido.

Dar un punto Gnico de contacto.

Crear un proceso separado para cada cimulo o grupo.
Asegure un flujo continuo.

Reduzcael tamafio de lotes.

Asegurarse que todos tengan la documentacion necesaria.
Capturar la informacion solo unavez, y compartirla.
Involucre a menos usuarios como sea posible.
Redisefie, y luego automatice.

Asegure la calidad desde el principio.

Estandarize procesos.

Utilize equipos de personas, ya sea que estén juntos, o trabajen en red para temas

complejos.

Considere tercerizar procesos de negocio.

Liderazgo ejecutivo.
Propiedad de los procesos.
Incentivos y premios.

Equipos funcionales cruzados.
Mejora Continua.
Compromiso para invertir.

Alineamiento con la estrategia.

Una vez obtenida y analizada la informacion resultante de la etapa de Analisis de

Procesos, hay que:
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1.- Realizar un Inventario de los Procesos que requieren disefio. Una vez
determinados, hay que resolver el orden en que se irdn disefiando, paralo cual nosayuda

una:

Matriz de Priorizacion de Procesos Clave

Nombre del proceso | Impacto en los clientes Necesidad de Importancia para Evaluacion
internos o externos innovacion o alcanzar las metas global
mejora

Procesos que Calificacion que sele da al  Calificacion otorgada a Calificacion del nivel Resultado global

requieren ser efecto que este proceso la necesidad de de importancia que el Obtenido de la

redisefiados tendra en los clientes mejorar o innovar el proceso tiene para multiplicacién de
internos o externos proceso alcanzar las metas de AXBXC

la organizacion

Figura 11. Matriz de Priorizacion de Procesos Clave (Pefia, 2014)

2.- Determinar cuél técnica se aplicara para el disefio de procesos, a saber:
. Mejora Continua.

. Redisefio de Procesos.

. Reingenieria de Procesos.

Es aqui, donde diversas Metodologias ya utilizadas en otra areas afines seran muy utiles
como Lean Manufacturing, Theory of Constrains (TOC), Six Sigma, etc., cada unacon sus
diversas herramientas, nos ayudaran a elegir y realizar el disefio.

En nuestro caso en particular, elegimos Lean Manufacturing, de la cual mas adelante

describimos sus detalles.

Un entregable clave de esta etapa, es el Mapa de Arquitectura de Procesos, el cual ya nos

dard una idea clara de cOmo reestructuraremos a una organizacion basada en funciones,
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a una administrada por procesos, describiendo sus Procesos Core, Primarios, 6 Criticos,
Procesos de Soporte, Procesos de Gestion, etc. (Pefia, 2014).

ENTORNO
CLIENTES
S ED
ENTERPRISE PROCESS PROCESOS CRITICOS PROVEEDORES
COMERCIALIZACION LOGISTICA
P1 P2 [ P3|
T J P2
PROCESOS DE
GESTION
PROCESOS DE SOPORTE
I

Figura 12. Mapa de Arquitectura de Procesos (Pefia, 2014)
6.2.5 Process Performance Management: Medicién del Desempefio de Procesos

La importancia de medir el desempeiio de un proceso de negocio no debe ser
sobreestimado, o exagerado. Alinear el desempefio del proceso a los objetivos
organizacionales es la primera razon para entender la practica de la gestién por procesos
(ABPMP, 2009). Se ha dicho que “si no podemos medirlo, no podemos mejorarlo”, esta
afirmacion esta vigente, y ninguna organizacion debiera invertir recursos y tiempo para

mejorar un proceso si ellos no conocen lo que tienen que medir para mejorar.
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Figura 13. Estrategia integrada a Tactica (Pefia, 2014)

Metas

Las metas son los objetivos que se alcanzaran por el negocio como parte de su operacion

diaria, funcionan en muchos diversos niveles.

La orientacion hacia meta y objetivos de los procesos de negocios es un concepto
poderoso, magnificado por la posibilidad de una mayor reutilizacion de los disefios del
proceso.

Objetivos Organizacionales

Los objetivos organizacionales se logran cuando se cumplen las metas y asi la misién y la

vision de la organizacion se logran cuando se cumplen los objetivos organizacionales

Factores Criticos de Exito (Critical Success Factors - CSF)

Son una representacion explicita de las areas clave de desempefio de una organizacion.
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CSF define aquellas actividades que debe realizar una organizacién para cumplir su
misién en un menor tiempo. Se encuentran en cada nivel de administracion, desde el
Ejecutivo para la linea de gestion, hasta el nivel operativo para facilitar los objetivos del dia
a dia. Cada organizacion tiene un conjunto de CSF que hereda de la industria en particular
en los que opera. Identificar los sectores clave de la actividad en los cuales la organizacion

obtiene los resultados favorables es absolutamente necesario.

En la planeacion estratégica y administracion tradicional, la definicibn de una meta o un
objetivo es bastante bien conocida; sin embargo, definirun CSF es mucho menos clara, ya

gue los CSF se confunden amenudo con objetivos organizacionales.

Definimos objetivos organizacionales como los objetivos que se establecen para lograr la
misidn de las organizaciones. Son muy especificos sobre lo que debe lograrse, cuando va
a lograrse y quién debe hacerlo. Los objetivos eficaces tienen un elemento cuantitativo
que es medible para determinar si se ha logrado. Los objetivos pueden ser
descompuestos en actividades a realizar en toda la organizacion para ser alcanzados a lo

que se le conoce como CSF (Jeston and Nelis, 2008).

Critical
Success Factors

| Strategic goals/objectives l
Strategic l—7 I T—l
. Operational

Operational goals Operational goals Operational goals

Operational activities

Figura 14. Relacién Estrategia a FCE. (Jeston and Nelis, 2008)
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Tipos de Factores Criticos de Exito

_ Industry CSFs:
Deliver on-time service.

Move away from hub-
and-spoke system.

Monitor the legal and
regulatory environment.

' Environmental CSFs:

Address the effects of
terrarism.

Enhance relationships
with new labor leadership.

_Temporal CSFs:
Enhance brand image.

Address decrease in
customers due to
security issues.

Peer CSFs:

Continually reduce cost

per passenger mile.

Attract merger
opportunities.

Increase code share
partnerships.

: Management CSFs:

Control airline schedules.

Optimize crew
utilization.

Manage budgets.

Figura 15. Tipos de FCE (Jeston and Nelis, 2008)

Cada area de la organizacion puede tener sus FCEs particulares

(55

Operational Unit Operational Unit

Individual Manager
(5Fs

Individual Manager
C5Fs

Individual Manager
(5Fs

Figura 16. Niveles Organizacionales con sus FCE (Jeston and Nelis, 2008)

Individual Manager

Individual Manager

Individual Manager

f

(5Fs

(SFs

(SFs

l Civisional |

Operational Unit
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Indicadores Claves de Desempefio (Key Performance Indicators: KPIs)

También conocidos como Performance Metrics, Business Indicators, Performance Ratios.

Para que el proceso de comunicacion sea claro, tenemos la siguiente terminologia, y que
son las unidades que establecemos para los KPIs (Jeston and Nelis, 2008):

Tiempo

Costo

Capacidad

Calidad

Para medir el desempefio de nuestros procesos, definimos nuestros Indicadores Claves
de Desempefio (KPI), cuyas caracteristicas debieran ser:
Alineados

Contabilizados

Predictivos

Accionables

Pocos en namero

Faciles de entender

Balanceadosy ligados

Transformativos

Estandarizados

Manejados por el Contexto

Reforzados

Relevantes
El propésito general de entender las métricas de los procesos es tal que el gerente pueda

asignar un valor para mejorar o cambiar un proceso como parte de la gestion del

desempeiio de los procesos (ABPMP, 2009).
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Process

Performance
Gap
Current Desired
Process > Process
Performance Performance

Source: Tony Benedict

Figura 17. Procesos actuales vs Procesos deseados (ABPMP, 2009)

Es importante medir el desempefio de los procesos, pero es mAas importante
continuamente medir, monitorear y controlar el proceso para obtener los resultados
deseados. La medicion del desempefio de los procesos es una jornada no un destino.
Conforme los negocios cambian, asi tambien el desempefio de los procesos. El proceso
mismo tiene que cambiar para alcanzar el desempefio deseado, pero esto no se llevara a
cabo a menos que el proceso y el desempefio del proceso sean monitoreados y
controlados a las necesidades de los requerimientos de los usuarios.

Tambien el desempefio de la organizacion y su métrica correspondiente son mejor
expresados con respecto a satisfacer las necesidades del Cliente. Entonces, otra vez,

deben estar alineados los procesos de negocio al desempefio de la organizacion.

Improvement Goals

Modest Cost, Benefits, Risks Significant
Enterprise Wide Value A\ Fundamental
BPR Stream
Process
Degree of Guide &
Function z Enabler Change
Unit

Scope BPI Role of

A

Local Incidental

Symbolic Required Methodology Rigor intense
& Governance

Management Involvement
BPI - Business Process Improvement BPR - Business Process Reengineering

Source: Process Renewal Group

Figure 6.2 lllustration of linking the process to the enterprise level desired performance metric

Figura 18. Procesos integrados al desempefio (ABPMP, 2009)
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Tres métodos de medir el desempefio son:
. Value Stream Mapping.

. Activity-Based Cost.

. Statistical Methods (ABPMP, 2009).

Balanced Score Card (BSC)

Un método muy utilizado desde los afios 90's es el Balance Score Card (BSC) de Kaplan'y
Norton (2001), que contempla diversas dimensiones del desempefio organizacional:
Financiera, del Cliente, Procesos, y Aprendizaje, de manera conjunta ayudan a lograr las
metas y estrategias. Este método se utiliza para Planeacion Estratégica, y como

herramienta de Control (Kaplan and Norton, 1996).

Laudon (2011), nos propone una asociacion clara del framework BSC y los KPlIs, al decir
que el desempefo de cada una de las 4 dimensiones del BSC (Financiera, Procesos de
negocio, Clientes, y Aprendizaje y crecimiento) es medido utilizando KPIs, los cuales son
mediciones establecidas por los directivos para entender que tan bien se esta

desempefiando la organizacion en cualquiera de las 4 dimensiones.

El BSC es asociado a balance porque obliga a los directivos a que se enfoquen no
solamente en el rendimiento financiero. Desde este punto de vista, el desempefio
financiero es historia pasada -resultado de acciones pasadas-, y los directivos se debieran
de enfocar en los factores que se pueden influenciar ahora, como la eficiencia de procesos

de la organizacion, satisfaccion del Cliente, entrenamiento de empleados, etc.
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Un cuadro de mando integral completo puede consistir de 20-25 medidas de
desempenio, con una mayor parte dedicada a los proceso de negocio

Cliente Financiero

20% de las medidas 205 de las idas

Procesos Internos Aprendizaje y Crecimiento

A0% de las medidas 20% de las medidas

Figura 19. Balanceo de indicadores (Laudon, 2010)

Para cada dimesion, debemos determinar Objetivos, Medidas, Metas, KPIs, e Iniciativas.
Estas ultimas son o debieran ser iniciativas claves para incluirlas en nuestro Disefio de
Procesos.

Farz dmizar &l valor del socioni
i0ue indicadores financieros debemos mejorar?

Objativos Medidas Metas Indciativas

Clientes I
Mm:mummm - VIS"D"V mmmmwTMB
Estrategia i etemos mejorar en muestros procesost

Dhbjetivos hedidas Iniciativas
l Dbjetivos Medidas Metas Iniciativas

\ Aprendizaje y Crecimiento

Fare aicanzar roeste estrategin:
a0 competencias debemos desarnoliar?

Dbjetivos edidas Metas Iniciativas

Figura 20. Balanced Score Card (Laudon, 2010)
6.2.6 Process Transformation: Transformacién del Proceso

Es la evolucion planeada de un proceso de negocio utilizando una metodologia clara y
definida, y un enfoque disciplinado para asegurarse que el proceso de negocio continta
satisfaciendo los objetivos del negocio. Los procesos de negocio son afectados por

muchos factores tanto adentro como de fuera de la organizacion. La transformacion de
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procesos esta habilitada por los principios y gobernanza de la Gestion por Procesos de
Negocio adoptados por la organizacion (ABPMP, 2009).

Dependiendo del nivel de madurez de los procesos de la organizacion, ésta puede adoptar
varios métodos para monitorear y responder a estos factores en tiempo y forma
apropiados para satisfacer cada situacion individual. Esto puede ser llevado a cabo a
través de una estrategia de mejora continua, o iniciar un proyecto nuevamente. Algunas de

las metodologias mas conocidas son:

Metodologias de Mejora Continua

. Six Sigma (Motorola).

. Lean (Toyota).

. TQM (Demin, Juran, Feigenbaum).

. Activity Based Costing and Activity Based Management (CAM-I).
. Performance Improvement Model (Rummler y Brache).

Redisefio

El redisefio de procesos es el replanteamiento de punta a punta de lo que el proceso esta
actualmente haciendo. Es diferente de la mejora de procesos porque toma un enfoque
holistico del proceso en vez de identificar e implementar cambios incrementales. Sin
embargo, aunque nos puede llevar a cambios significantes, estos cambios se hacen sobre

los conceptos fundamentales del proceso existente (ABPMP, 2009).
Reingenieria (Hammery Champy)
Creado por Michael Hammer, su premisa es un cambio radical del proceso a través de la

organizacion para alcanzar las mejoras en desempefo. “Es un replanteamiento

fundamental y redisefio radical de los procesos de negocio para alcanzar mejoras

42



dramaticas en medidas criticas y contemporaneas de desempefio, tales como costo,
calidad, servicio, y velocidad” (ABPMP, 2009).

Implantacion

La implantacion de los procesos de negocio es la realizacion de un disefio de procesos de
negocio aprobado, en flujos de trabajo y procedimientos documentados, probados y
operacionales. Durante las actividades de implantacion se supone que las etapas de
analisis, modelado y diseiio han creado y aprobado un grupo pequefio de
especificaciones, tal que solamente cambios pequefios debieran ocurrir durante la
implantacion (ABPMP, 2009).

El panorama de las actividades de la implantacion es:

. Procesos primarios y de soporte ejecutables.

. Procesos de soporte vigilados.

. Reglas de negocio relacionados alos 3 tipos de procesos.

. Componentes relevantes y controlables de BPM en el ambiente interno de la

organizacion, tales como politicas, incentivos, gobernanza, y estilo de liderazgo
(ABPMP, 2009).

La implantacién considera las siguientes tareas:

. Revisién de los objetivos del proyecto, entregas, medicionesy linea de tiempo.

. Los responsables de BPM y gestion de negocios deciden que procesos se
realizaran por la empresa y cuales en outsourcing.

. Si esté seleccionado el outsourcing, un conjunto de RFP (Requestfor Proposal) son
preparados y emitidos, se evallay seleccionaun proveedor.

. El contrato se negociay se produce una transferencia de activos.
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. Un Gerente de relaciones de Outsourcing de procesos de negocios (BPO) revisa la
instalacién, resultados de la prueba y evalta la seguridad en el sitio de proceso de
negocio (ABPMP, 2009).

Scaleof Change

Figure 7.1 BPM Magnitude of Change

Figura 21. Magnitud del cambio en BPM (ABPMP, 2009)

Dentro de la metodologia propuesta, su ubicacion es la siguiente:

S sostenidd

Desan"o“

- Monitoreo evaluacién

___J_ Implantacidn _J__‘___
| Diseno | | Desarrollo de los |

| Innovacion (Disefio arquitectdnico) |

A

| Analisis |

Plataforma de despegue

Identificacidn de Especificacian
Estrategiadela de la arquitectura

organizacian a utilizar

Liderazgo

Administracian del cambio organizacional \Y |

Administracion de proyectos

Figura 22. Etapa de Implantacién en el modelo Jeston & Nelis (Jeston and Nelis, 2008)

Soluciones Organizacionales: Se refiere a la implantacién de los cambios culturales y
organizacionales (a nivel del negocio, de la estructuray de los individuos) necesarios para

alcanzarlas metas de desempefio definidas en la fase de innovacion

44



Fase | Fase Il Fase ll| Fase IV
Comprender Innovar Desarroljaf e Impla Realizar

G

e

] i i
A i i [Presarrollo e implantacion] |
1 1 '
Identificar 1 ! de sulu::l?nes .
Estrategia i 1 tecnolpgicas U
- i
Negodo c i o E E | a
1 1
A . 1 DisenD Dis=nd conosptus] : H ] 1
B Anzlisis de : conceptual de [pe las dimensiones| | Desarrollo del | . . .
—*oportunidades = o Tnl:esns ¢ E;:rs_:n:s, — | FII:rr:tj:" : Desarrollo e implantacion _ Manitores
. ructura miplantacon == evaluaCon
Evaluar & de mejora I thieﬁu'n -,-23,,,,5;: F I de procesos v
entorno actual \ Al N / A
1
X £ i :
1 1 I
1 : | I
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1
i i ]
! ! i
U '

Liderazgo— Gestion de Proyectos — Gestion del Cambio

Figura 23. Metodologia de Implantacién (Pefia, 2014)

Soluciones Tecnoldgicas : Se refiere al desarrollo e implantacion de la automatizacion de
los nuevos procesos disefiados en la fase de innovacién, sean estos desarrollos “a

medida” o de soluciones BPM estandar.

Puesta en marcha de nuevos procesos: Se refiere a la integracién de las soluciones
organizacionales, procesos y tecnologia, y a la administracién del cambio para poner en
marcha los nuevos procesos definidos en la fase de innovacion.

Gestion de Riesgos

Se refiere a la anticipacion y tratamiento de los problemas que puedan aparecer en el
desarrollo de un proyecto BPM. Algunos son los siguientes:

45



Comprender Proyecto sin La direccion tieneotras  Demostrar impacto costo-

Innovar apoyo de prioridades efectividad, impulsores de
direccion ... cambio y de competitividad

Implantar Usuarios Los beneficiosno han Organizar férums o talleres
reticentes a sido trasmitidos para comunicar beneficios

participar en adecuadamente ...

el cambio ...

Realizar Los procesos  Las politicas de La direccion comunica
estan siendo gobernanza BPMno formalmente a la
modificados han sido comunicadas  organizacion las politicas,
informalmente ........... procedimientosy

estructura de gobernanza
BPM

Figura 24. Gestién de Riesgos (Pefia, 2014)

6.2.7 Process Management Organization: Organizacion de la Administracion por
Procesos

Esta area del conocimiento, describe los roles, responsabilidades, y estructura de reporteo
gue soportan a las organizaciones gestionadas por procesos. Una discusion de lo que
define a una organizacién gestionada por procesos, junto con las consideraciones
culturales del desempefio funcional cruzado, y basado en equipos también se da. La
importancia de la gobernanza o gobernabilidad de los procesos de negocio es explorada,
junto con una variedad de estructuras de gobernabilidad, y la nocion del Centro de
Expertise y Excelenciade BPM (COE) (ABPMP, 2009).
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A medida que las organizaciones introduzcan y maduren en BPM, aparecera el reto de los
cambios organizativos como: administrar los procesos de desempefio, estructuras
organizacionales, roles y responsabilidades, medidas de desempefio, valores y cultura.
Apareceran nuevas necesidades: nuevas habilidades y competencias de las personas,
administracion de las nuevas estructuras y caminos para alinear, motivar y recompensar a

los empleados.

ABPMP define la Empresa Centrada en Procesos como la institucion que esta
estructurada, organizada, gestionada y medida alrededor de sus procesos de negocio

primarios.

. Estas instituciones contemplan nuevos roles, responsabilidades, relaciones y
estructuras organizativas. Esto conlleva cambios significativos en el enfoque de gestion y
de la manera en que se trabaja, y una evoluciéon desde una estructura tradicional,
orientada a funciones o recursos, hacia otra orientada al desemperio inter-funcional de los

procesos, de principio a fin, para generar valor para los clientes.

. Las estructuras de gestion tradicionales implican una estructura jerarquica de

delegacidn de responsabilidad y de mando y control.

. La orientacion a procesos implica disefio de procesos, documentacion, medidas y
mejora continua. Mas que “mando”, los gestores de procesos actian como “coaches”,
facilitadores, dando soporte al grupo de profesionales que realizan efectivamente los
procesos (ABPMP, 2009).
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Figura 25. Organizacion estructurada por Procesos (ABPMP, 2009)

Un aspecto esencial de una organizacion gestionada por procesos y administrada por su
desempefio, es la redefiniciébn de los reconocimientos y recompensas de los grupos de
trabajo y el desempeiio individual de los empleados. Estas medidas pueden estar
fuertemente ligadas a la satisfaccién del cliente y a los resultados del proceso como el
tiempo de respuesta, los niveles de servicio, de calidad y del valor entregado. La rendicion
de cuentas a nivel individual sobre los resultados del proceso y, en definitiva, hacia los

clientes, son un cambio cultural sustantivo en cualquier organizacién (ABPMP, 2009).

6.2.8 Enterprise Process Management: Administracion Empresarial de los Procesos

Esta area identifica herramientas y métodos para establecer los niveles de madurez de la
administracion por procesos, junto con las areas de practica requeridas de BPM las cuales
pueden mejorar el estado de la organizacion con BPM. Un numero de Frameworks de
procesos de negocio existen, junto con la nocion de integracion de procesos, esto es, la

interaccién de unos procesos con otros, y los modelos que empatan el desempefio,
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objetivos, tecnologias, personal, y controles (tanto financieros como operacionales) para la
estrategia del negocio y sus objetivos de desempefio. Los temas de arquitectura de
procesos, y las mejores practicas de administracién de procesos de las organizaciones
también son exploradas (ABPMP, 2009).

La Administracion de Procesos implica la transicidon de la formalizacién de la estrategia en
términos generales, o en términos financieros a la expresion de la estrategia en términos
de actividad intra-funcional real (ABPMP, 2009).

Este cambio de mentalidad implica la conciencia profunda que las metas financieras son
simplemente los resultados acumulados de las actividades que realiza la organizacion. Es
necesaria una reflexion cuidadosa para tomar decisiones dificiles sobre la utilizacion y

despliegue de recursos escasos (ABPMP, 2009).

Gobernanza

Por tanto, establecer un Proceso de Gobernanza es clave para orientar los esfuerzos BPM
hacia los clientes y para obtener la colaboracion a todos los niveles de gestion de la

organizacion.

El componente final de esta etapa de planificacién es un sélido plan de comunicacion que
claramente comunique la visibn BPM de la organizacion, los proyectos Yy
responsabilidades clave y los objetivos a alto nivel que comprometa a las personas de la
organizacion (ABPMP, 2009).

La Administracion Empresarial de los Procesos (AEP), nos asegura el alineamiento del
portafolio de los procesos de negocio, de principio a fin, y la arquitectura de los procesos
con la estrategia de la organizaciéon y con la asignacion de recursos. Provee el modelo de
gobernanza para la gestién y evaluacion de iniciativas. También implica la definicion

intensiva del apoyo tecnologico de forma deliberada y colaborativa para la mejora, la
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innovacion y la gestion de los procesos de negocio, de principio a fin, para impulsar la

agilidad de la organizacion.

AEP es el medio mediante el cual los lideres de la organizacién mejoran y administran,
consciente y colaborativamente, el flujo de trabajo realizado para los clientes. Es
importante resaltar que AEP implica una vision estratégica y de alto nivel de los procesos
de la organizacién y un andlisis de alto nivel de los procesos y su desempefio. No

debemos confundir esto con el analisisy modelado detallado de los procesos.

La esencia de AEP es su focalizacion en el cliente y la rendicién de cuentas por el
desempeiio de los procesos inter-funcionales criticos de la organizacion. Esto implica un
cambio de cultural y de mentalidad a todos los niveles (ABPMP, 2009).

Marcos de Referencia para la Administracién Empresarial de Procesos

Los marcos de referencia son estandares utilizados para facilitar el proceso de andlisis.

Son generalmente utilizados para proveer una vista de “Mejor Practica de Negocio”.
Es importante resaltar que existen marcos generalistas que pueden ser adaptados en
industrias verticales y hay otros para sectores especificos, por ejemplo para manufactura 'y

para la cadena de suministro (SCOR):

. MIT / BAM (Modelo de Actividad de Negocio).

. Modelo de Referencia de la Cadena de Suministro (VRM).
. Referencia de Operaciones de la Cadena de Suministro (SCOR).
. Consejo para la Calidad y Productividad Americana (APQC), a continuacion:

(ABPMP, 2009)
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OPERATING PROCESSES
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[ 120 Manage Knowledge, Improvement, and Change ]

Figura 26. Modelo de Referencia APQC (APQC, 2014)

Repositorio de Procesos

Un Repositorio de Procesos es una “almacén” centralizado para guardar informacion
acerca de cémo opera una empresa. Existen repositorios electrénicos estaticos que
acttan como contenedores de objetos, y herramientas sofisticadas que monitorean,
ejecutan, gestionan y reportan sobre los procesos de negocio. Estos pueden estar
clasificados como sistemas de gestiéon de documentos, herramientas de modelizacién de

procesos y sistemas de gestion de procesos de negocio.

51



Las actividades de administracion de un repositorio de procesos incluyen almacenar,
gestionar y cambiar los atributos sobre el conocimiento de los procesos (objetos,
relaciones, reglas de negocio, medidas de desempefio, y modelos). También incluye
determinar la estructura del repositorio, definir y mantener los procedimientos de gestion
de cambios (control, validacién y aprobacion), el mapeo de aplicaciones y datos, y proveer
la infraestructura requerida para habilitar la utilizacion del repositorio de forma efectiva y

consistente.

Los repositorios mas sofisticados permiten mantener una interfaz con las aplicaciones de

negocioy de esta forma fortalecer las reglas de negocio definidas (ABPMP, 2009).

Modelos de Madurez BPM

Los modelos de madurez definen los niveles de desarrollo de las mejores practicas y de la
automatizacion de los procesos, ademas de proponer un modelo de evaluacion sobre la
administracion operativa de dichos procesos. Debemos distinguir entre la madurez de los
procesos Yy la madurez de la administracién por procesos. Esto ultimo debe preceder a

lo primero para tener éxito y asegurar la sustentabilidad de BPM en una organizacion.

Existen diversos modelos, pero estos tienen en comun el de la Universidad de Carnegie
Mellon, en su Modelo de Madurez de Capacidad (CMM): (ABPMP, 2009)
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Figura 27. Modelo de Madurez (ABPMP, 2009)

6.2.9 Business Process Management Technologies: Tecnologiaparala
Administracion por Procesos de Negocio

BPM es una disciplina de administracién habilitada y soportada por tecnologia. Aqui se
discute el amplio rango de tecnologias disponibles para soportar la planeacion, disefio,
analisis, operacion y monitoreo de los procesos de negocio. Estas tecnologias incluyen un
conjunto de paquetes de aplicacion, herramientas de desarrollo, tecnologias de
infraestructura, y almacenes de datos e informacion que dan soporte a los trabajadores y
profesionales de BPM en actividades relacionadas con BPM. Los Sistemas Integrados de
Administracion por Procesos de Negocio (BPMS), repositorios de procesos, Yy
herramientas de modelado, analisis, disefio, ejecucién y monitoreo estan incluidas. Los
estandares de BPM, metodologias, y tendencias emergentes también estan involucradas
(ABPMP, 2009).
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La aplicacion de tecnologia es efectiva cuando la complejidad del proceso, o la cantidad
de informacioén a ser procesada es demasiado grande para administrarla por métodos

manuales.

Las areas mas beneficiadas de BPM por la tecnologia son:

. Modelado, Analisis y Disefio de Procesos.
Habilidad para representar graficamente el proceso como un mapa de los pasos a
ser tomados.
Métodos para definir el flujo de informacién entre los pasos y condiciones bajo las
cuales el flujo puede cambiar.
Métodos para formular escenarios acerca de ambientes medibles en los pasos de
un proceso, asi como el tiempo para completar unatarea.

. Implementacion y Ejecucion de Procesos.
Sistemas de Administracion de Documentos Electrénicos, que capturen, organicen,
y den la informacién solicitada de la ejecucion de los pasos de un proceso.
Formas electrénicas para la captura y distribucion de informacion.
Ruteoy administracion del flujo de trabajo.
Colaboracion portrabajo en grupo.

. Decisiones de Administracién, Monitoreo, mediciones del desempefio de una
organizacion, y tareas administrativas.
Incrementos fuertes en eficiencia.
Ayudar en el aseguramiento del cumplimiento de las politicas necesarias de
regulacién y legales (ABPMP, 2009).

Tipos de TecnologiaDisponible

Suites BPMS:

. Monitoreo y Control.

. Soporte de Decisiones/Administracion del Desempefio.
. Sistemas de Administracion de Reglas de Negocio.
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BPMS Application

User Application Rules for Specific
Interface Process

User Interface | Process Modeling Software

Business Rules ; Content Manager . Data
Engine and Repository Management

Figure 10.1 — Software Components Supporting BPM Activities

Figura 28. Tecnologia de BPMS (ABPMP, 2009)

. Administracion de Repositorios de Procesos.
. Contenido del Repositorio de Procesos.
. Modelos de Administracion e Integracién (ABPMP, 2009).

Standards

BPMN: Business Process Modeling Notation.
BPEL: Business Process Execution Language.
XML: Extensible Markup Language.

XPDL: Extensible Process Definition Language.
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6.3 Lean Manufacturing

Dentro del contexto del marco tedrico del CBOK, en la etapa de Disefio de Procesos,
tuvimos que buscar diferentes enfoques que nos permitieran desarrollary aplicartécnicas
y herramientas ya sea para la Mejora Continua, Redisefio de Procesos, Yy

esporadicamente Reingenieria de Procesos.

Después de revisar algunas, como Teoria de Restricciones (TOC), Six Sigma (6S), Lean
Manufacturing (Lean), nos apoyamos principalmente en esta ultima (principalmente con su
herramienta Value Stream Map (VSM)), y en menor medida en TOC, ambas metodologias
interacttan y se refuerzan una a la otra. Lean es idénea para Mejora Continua, y

principalmente Redisefio de Procesos, que es el aplicable a nuestrainterven cion.

Lean es una Filosofia de Administracion, una Practica de produccién, una Metodologia de
Administracion, un Framework. Conocido también como Toyotismo y es una evoluciéon de
JIT (Justin Time) (Chase, Jacobs, y Aquilano, 2009).

Lean naci6é en la manufactura de automoviles con Toyota (Lean Manufacturing), y se ha

ido también a servicios (Lean Services).

Trata acerca de la eliminacion de todo tipo de desperdicio al entregar productos de calidad

en tiempo y al menor costo, entregando un valor percibido por el Cliente.

Lean es acerca de enfocarse en flujos de procesos suaves y enfocados, realizando
solamente aquellas actividades que adicionan valor (desde el punto de vista del Cliente), y
remover desperdicio (eliminar todas aquellas actividades que no adicionan valor). Lean
puede ser simplificado como remover desperdicios (aquellas actividades y procesos que
no adicionan valor a un producto). El valor es definido por el Cliente. Lean se enfoca en

maximizar la velocidad del proceso.
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Figura 29. Historia de Lean (Chase, Jacobs, y Aquilano, 2009)

La esenciade Lean es concentrar esfuerzos en remover desperdicios mientras mejoramos
el flujo del proceso para obtener velocidad y agilidad a menor costo. El foco de Lean es
incrementar el porcentaje de trabajo de valor agregado ejecutado por una compafiia. Lean
reconoce que la mayoria de las organizaciones dedican una pequefia cantidad de su
energia en verdaderamente entregar valor a un Cliente. Todas las compairiias dicen estar
muy ocupadas, pero se estima que para algunas de ellas tan solo el 10 % de su tiempo es
dedicado a trabajo de valor agregado, significando que el 90 % de su tiempo esta
dedicado a actividades que no agregan valor, o desperdicio (Chase, Jacobs, y Aquilano,
2009).
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Figura 30. Objetivos de Lean (Chase, Jacobs, y Aquilano, 2009)

Cada aspecto de una organizaciéon tiene el potencial de grandes cantidades de
desperdicio. La correcta aplicacion de las herramientas y técnicas de Lean permite a los
lideres quitar capa tras capa de desperdicio. Asi como pelamos una cebolla capa tras

capa, siempre hay capas de desperdicio mas abajo.

Los procesos o actividades secundarios generalmente generan desperdicio en los
procesos, y no tienen nada que hacer con los requerimientos de valor solicitados por el
Cliente. En muchos casos, estos pasos ocultos son costos ocultos que el liderazgo
empresarial ha estado inhabilitado o no dispuesto a reconocer (costo de tiempo de retardo,

costo de retrabajo, costo de trabajo adicional, costo de almacenamiento).

Lean remueve muchas formas de desperdicio, tal que Six Sigma puede enfocarse en
eliminar variabilidad. La variacion conduce a defectos, los cuales son una fuente mayor de
desperdicio.

Desperdicio es definido como cualquier elemento que no adiciona valor en el proceso de
produccion, cuya remocion reducira los costos de produccién y mejorara la calidad de los
productos a los Clientes.

Los 7 tipos de desperdicios son:

. Overproduction: Los bienes de produccion que no tienen una demanda inmediata

crean un riesgo para almacenary preservar los bienes.
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Inventory: El espacio y recursos necesarios para almacenar materia prima en
exceso 0 sobreproduccion para asegurarse que el clima, animales, o el proceso de

produccién mismo no dafie los productos.

notificacion de fallos
Separacion

Hombre-Maquina

Heijunka Estandarizacion Kaizen

Figura 31. Estructura de Lean (Chase, Jacobs, y Aquilano, 2009)

Defects: Productos que son producidos por debajo de estandares, materiales

defectuosos, energia, espacio de inventario, energia de transporte, y espacio.
Transport: EI excesivo movimiento de un producto que esta en el proceso de
produccion, o entre almacenes, desperdiciando combustible, espacio fisico, y

esfuerzo humano.

Motion: Cualquier esfuerzo humano adicional debido principalmente a la mala

organizacion.

Overprocessing: El proceso durante la produccion que consume mas materiales y

energia que la necesaria para el producto final.
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. Waiting: Los retardos o tiempo muerto en los procesos de produccion que

incrementan el riesgo de deterioro en el almacenamiento, y consumos de energia.

Algunos autores integran un octavo, Talento Humano Desperdiciado, que es el know how

0 competencia desperdiciada por un ser humano en la ejecucién de su trabajo.

Donde aplicar esta Metodologia en nuestro proceso de intervencion:

En nuestro Proyecto BPM (BPM en su caso) ya una vez hecho el Andlisis (AS 1S),
decidido si se requiere redisefiar nuestro proceso, y haber establecido la Estrategia de
Mejora, debemos decidir el camino a seguir. Mejora Continua, Redisefio de Procesos
(Lean, Six Sigma, Teoria de Restricciones), o Reingenieria, obteniendo como resultado

una propuesta de Disefio (TO BE).

Lean sirve para mejorar y arreglar solamente las partes o actividades del proceso que
estan influenciando o contribuyendo a la desviacion del objetivo, o que no agregan valor
desde el punto de vista del Cliente. Los Indicadores Clave de Desempefio (KPI) nos
pueden ayudar a identificar tales actividades. Las organizacionestienen que tener mucho
cuidado en seleccionar que procesos y sus actividades pretenden mejorar, cuidando de

enfocarse y soportar sus Factores Criticos de Exito (FCE).

Para el Disefio de Procesos, en nuestro Proceso Core (Comercializacion de una empresa
manufacturera) el Cliente “jala”, y tiene un modelo de Cadena de Valor, en la cual
determinamos que existen areas de oportunidad en desperdicios, flujo, y simplificacion, lo

aplicamos de la siguiente manera:

. Modelamos a nivel 1, Descriptivo, el Proceso de puntaa puntaen BPMN2.
. Identificamos la demanda del Cliente, y determinamos el Takt Time.
. Determinamos los tiempos de cada actividad con VSM.
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. Investigamos las restricciones principales.

. Identificamos que tipo de desperdicio (8) ocasiona larestriccion principal.
. Elegimosy aplicamos la herramienta Lean adecuada.

. Modificamos proceso.

. Verificamos que se elimind la restriccion principal.

. Identifico siguiente restriccion, y repetimos el ciclo.

Este procedimiento esta alineado al objetivo principal de Lean, que es perseguir la

perfeccion al continuamente eliminar desperdicios.

Herramientas de Lean:

. VSM: Value Stream Mapping. Anélisis del Flujo de Valor.

Un Flujo de Valor (Value Stream) son todas las actividades que adicionan valor y no
adicionan valor, requeridas por ejemplo, para llevar un producto desde la materia prima a
las manos del consumidor, un requerimiento del consumidor desde la orden hasta la
entrega, y un disefio desde el concepto al lanzamiento. Un Flujo de Valor consiste de

flujos de informacion de productos, servicios, e informacion.

El Mapeo de Flujo de Valor (VSM), también conocido como Mapeo o Diagrama de flujo de
informacién y materiales, es una variacion del mapeo de procesos que analiza como el
valor fluye (entra y atraviesa) un proceso y al Cliente,y como el flujo de informacion facilita

el flujo de trabajo.
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La clave del flujo de valor son los requerimientos del Cliente. Lo que el Cliente necesita, y
cuando lo necesita direcciona toda la actividad. Esto es llamado Takt Time, y normalmente
se utiliza para crear programas de corto tiempo (diario, semanal). La clave del flujo de

valor es romper la mentalidad de lotes y colas.

. Justin Time: Eficienciay reduccién en Inventarios, proveeduria de tiempo 0.

. 5 S: Sorting, Setting in order, Shining, Standardizing, and Sustaining.

. Poka Yoke: Fabricar cosas a prueba de tontos, como un conector USB, no es
simétrico.

. Kanban: Metodologia de pizarron, planeacion en equipo: Por hacer, Haciendo,
Terminado.

. Jidoka: Siempre hay que parar totalmente para no hacer error. Marco el stop. Al

haberunafalla, paro.

. SMED (Single-Minute Exchange of Die): Cualquier cambio de maquina o

inicializacion de proceso deberia de durar no mas de 10 minutos.

Donde se queda corto Lean:

. Alta susceptibilidad a interrupciones, debido a cambios repentinos en el proceso de
produccion.
. La mejora continua utilizada parala eficiencia de lalinea de produccién puede crear

un sistema de produccion inflexible.

. Falla en controlar el valor ambiental de los productos.
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Falla en considerar los efectos que los procesos de produccion tienen sobre los

trabajadores.
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6.4

Modelo de Negocio Canvas

Asociaciones clave Actividades clave

\l/

Relaciones
con los clientes

Figura 32. Ejemplo de Modelo de Negocio Canvas (Osterwalder and Pigneur, 2010)

Este modelo de negocio refleja sistematicamente nuestro modelo de negocio. Sus

componentes a definir son (Osterwalder and Pigneur, 2010):

Socios Clave:

Quienes son nuestros socios / proveedores clave.

Cuéles son las motivaciones para las alianzas estratégicas.

Actividades Clave:

¢,Cudles son las actividades que nuestra Propuesta de Valor requiere?

¢,Cuédles son las actividades mas importantes en los canales de distribucion,

relaciones con los Clientes, cadenade ingresos, etc.?

Propuestas de Valor:

¢, Qué valor principal entregamos al Cliente?

Cuéles son las necesidades del Cliente que requieren ser satisfechas.
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Relaciéon con los Clientes:

Que relaciones esperamos establecer con nuestro Cliente Meta.

Como podemos integrar esas relaciones en nuestros negocios en términos de costo

y formato.

Segmento de Clientes:
Para quétipo de Clientes estoy creando Valor.

Cuél es nuestro Cliente mas importante.

Recursos Clave:
Que recursos clave requiere nuestra propuesta de Valor.
Cuales son los recursos mas importantes en nuestros canales de distribucion,

relaciones con Clientes, cadena de ingresos, etc.

Canal de Distribucién:
A través de cudles canales nuestros Clientes quieren ser alcanzados.
Cuéles canales se desempefian mejor. Cuanto cuestan. Como pueden ser

integrados en nuestrasrutinas, y la de nuestros Clientes.

Estructurade Costos:
Cuales son los mayores costos en nuestro negocio.

Cudlesrecursos/ actividades clave son los mas costosos.

Cadenade ingresos:
Por cual valor estan nuestros Clientes dispuestos a pagar.
¢, Quéy como recientemente pagaron? Como preferirian pagar.

Cuanto contribuye cada cadena de valor a los ingresos totales.
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6.5 Propuestade Valor

CREACION DE VALOR

Michael Porter, afirma en 1980 que la logica de creacion de Valor, representada en la

Cadenade Valor es valida para todas las industrias.

En 1998, Stabell y Fjeldstad, afirman que la Cadena de Valor se adapta bien para
industrias manufactureras, pero no a industrias de Servicios, y proponen dos extensiones:
El Taller de Valor, y la Red de Valor. Existiendo, entonces 3 tipos de configuraciones de

Creacion de Valor:

. Cadenade Valor: Fabricantesy Comerciantes
. Taller de Valor: Servicios Profesionales
. Red de Valor: Mediadoras y Plataformas

Una configuracién de creacion de valor, describe la légica que sigue el conjunto de

actividades que crean valor para una empresa.

La Cadenade Valor

El Valor se crea al transformar entradas en Productos. La Cadena de Valor se orienta a

lograr liderazgo en Costos (produccién masiva de productos standard).
Una Cadenade Valor esta constituida por actividades:
Primarias: Son las actividades que crean el valor, ellas son independientesy secuenciales,

y tienen un alto impacto en la diferenciacion y en costos: Logistica de Entrada,

Operaciones, Logistica de Salida, Marketing y Comercializacion, Servicio.
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Secundarias: Son las actividades que facilitan y mejoran el desempefio de las Primarias:
Infraestructura operacional, Administracion de Recursos Humanos, Desarrollo de
Tecnologia, Abastecimiento.

El Taller de Valor

El valor se crea al resolver problemas particulares de Clientes.

Un problema se define como la diferencia entre un estado existente y un estado deseado.
Por tanto, la solucion al problema (la creacion de Valor) es el cambio de un estado
existente a uno deseado (paciente, cliente, alumno).

Es adecuado para empresas de Servicios Profesionales (legal, medicina, consultores, etc.)

El Valor y el Costo de las actividades estan relacionada con los recursos humanos. La

reputacion y las relaciones son importantes.

El objeto de trabajo (paciente, cliente) se incorpora a las actividades primarias: Encuentra
y define problema, Plantea Soluciones al problema, Elige alternativa, Ejecucion,
Control/Evaluacion.

Las actividades primarias son ciclicas, iterativas, e interrumpibles.

La Red de Valor

El Valor se crea al facilitar los intercambios entre Clientes.

Es adecuada para compafias telefénicas, bancos, aseguradoras, logisticas, y medios,
etc., donde la empresa surge como mediadora.

El valor para un Cliente se da en funcién de quienesy cuantos estan conectados.

67



Las actividades primarias se realizan simultaneamente a multiples niveles: Promocion de
la Red y Gestion de Contratos, Provision de Servicios, Operaciones de Infraestructura. La
estandarizacion de Clientes, Servicios, Cuentas y Tecnologias facilita la mediacién. El
Sistema de Valor es un conjunto de redes interconectadas y estratificadas que operan

simultineamente en la realizacién de los servicios de mediacion.

UnaRed de Valor establece conexiones de manera directa e indirecta:

Directa: Los intercambios (bienes, informacion, dinero, propiedad) se realizan
directamente entre los Clientes. Telefonia movil, Tarjetas de Crédito, Servicios de

Mensajeria.

Indirecta: Los intercambios entre los Clientes son mediados a través de elementos de

informacién, bienes, dinero, propiedades. Banca, Club Deportivo.
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Figura 33. Configuraciéon de Valor (Stabell & Fjeldstad, 1998)
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7. Marco Metodoldgico

Existen en el mercado profesional diversas Metodologias para realizar una intervencion de

BPM, las cuales basicamente siguen lamisma secuencia. Entre las mas conocidas estan:

. Cap Gemini

. Accenture
. ABPMP
. Jeston & Nelis

Desarrolo sostenide

Monitoreo evaluacion

Implantacién

De=zarrollo de los

Diseft iacional

Innovacion (Disefio arguitectonico)

Andlizis

Lidarazgo

Plataforma de despegue

Administracion del cambio organizacional

Identificacion de Especificacidn de
Estrategia de la la arguitectura a
organizacion utilizar
Administracion de proyvectos

Figura 34. Metodologia de Jeston & Nelis (Jeston & Nelis, 2008)

. JCP-ITESO
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. Metodologia JCP-ITESO

Recientemente, nuestra Universidad ITESO ha identificado una oportunidad y necesidad
de que las empresas e instituciones de esta region adopten este modelo de gestiéon BPM,
por lo que ha apostado por desarrollar una Especialidad en Mejora de Procesos de
Negocio, con lo cual se ha logrado obtener una infraestructura fuerte y creciente de
académicos y consultores, trayendo como consecuencia el desarrollo de una Metodologia
propia (JCP-ITESO) que tiene los mejores conceptos y practicas de BPM (ABPMP), de la
Metodologia de Jeston & Nelis, y tropicalizada al entorno de nuestra region; esta
metodologia es la que utilizamos y expondremos aqui para las etapas de Analisis de

Procesos, y Disefio de Procesos, y aplicada ya a una mediana empresa.

La Metodologia completa consta de 7 etapas:

1.- Realizacion de PreProyecto.

2.- Planificacion del Proyecto.

3.- Identificacion de Estrategia de la Informacion.

4.-  Andlisisde la Situacién actual de la organizacion.
5.- Disefio de la Propuesta (Fase de Innovacion).
6.- Transformacion del Proceso.

7.- Evaluacién y Cierre del Proyecto.

Nos enfocaremos principalmente, por el Objetivo de este Trabajo, en el Analisis de
Procesos: Etapas 3 y 4,y en el Disefio de Procesos: Etapa 5; también se desarrollaran las
Etapas 1, 2,la6y 7.
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Su estructura completa es:
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Figura 35. Metodologia de JCP - Iteso (Pefia, 2014)



7.1 Analisis de Procesos (Fase de Andlisis)
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Figura 36. Metodologia JCP - Iteso para Andlisis de Procesos (Pefia, 2014)
7.1.1 Realizacién del Pre Proyecto

Con base en la Metodologia mencionada, se procedi6 a hacer la Planeacion y
Programacion del Proyecto, fijandose actividades, responsables, tiempos, seriacion, etc., y

proceder a la ejecucion y supervision.

Toda la informacién generada con el Cliente en esta etapa de Analisis de Procesos, se

encuentra documentada en la carpeta de Anexos junto en este trabajo.

7.1.2 Planeacion del Proyecto

Una vez que recopilamos la informacion general de la organizacion, se le planteo el
alcance en contenido y tiempo al Director Comercial, y se determin6 los Obijetivos,
Participantes, etc., y que se interviniera solamente el Proceso de Comercializacion de
Bolsa Impresa, y Pelicula de Polietileno, enfocandose a esa area el documento final de

analisis y disefio.

7.1.3 Identificacion de la Estrategia de la Organizacion

El Objetivo es obtener una radiografia completa y validada por Nosotros de la situacion

actual de la empresa en todos los aspectos relacionados con esta intervencion.
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Plan Estratégico (Obtencién de la Estrategia de la Organizacién)

Se realiz6 una Entrevista para obtener el Plan de recopilacion de informacion para el

proyecto con el Director Comercial de la organizacién consultada, para obtener:

Antecedentes de la Organizacion

La empresa intervenida, es una empresa de aproximadamente 200 empleados,
establecida en Jalisco, México, con mas de 10 afios de presencia en el mercado nacional
de fabricacion y comercializacion de bolsa de polietileno de alta y baja densidad de

comodities (abarroteras, dulcerias, mercados, etc.)

Hace aproximadamente 3 afios incursioné en el segmento de fabricacion y
comercializaciéon de bolsa impresa y pelicula impresa de polietileno, para Clientes
institucionales como Fabricas de Papel, Cadenas de Retail, Autoservicio, Compafiias de
Telefonia Celular, etc., y cuyos requerimientos de inventario, calidad, tiempos de entrega,

costos, etc. son mucho mas exigentes que sus Clientes del mercado tradicional.

Misién

Fabricar y comercializar bolsa impresa y peliculas impresas de polietileno de la mejor

calidad a empresas comercializadoras, de retail, fabricas de papel, y de empaque.
Visién
En cinco afios posicionarnos como la empresa lider en el Occidente del pais en la

fabricacion y comercializacion de bolsa impresa y pelicula impresa de polietileno para los

mercados de comodities e institucional.
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Valores

Honestidad Trabajo en Equipo
Responsabilidad Actitud de Servicio
Respeto Atencion personalizada a Clientes

Politica de Calidad

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, mediante un proceso de mejora continua

y desarrollo de nuestros recursos humanos.

Estrategias Claves
Plan de Produccion
Plan de Mantenimiento

Alianzas con Proveedores y Competencia para consolidar compras

Analisis FODA

Auditoria Interna:

FORTALEZAS

1.- Infraestructura propia

2.- Constantes Inversiones en maquinaria de tecnologia de punta

3.- Red de comercializacion propia

4.- Customizacién y desarrollo de productos a la medida

5.- Tecnologia, materiales y productos amigables con el medio ambiente.
6.- Sistemas de Informacién

7.- Servicio al Cliente de puntaa punta

8.- Finanzas sanas

DEBILIDADES

1.- Ubicacion geografica
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2.- Alta rotacion de personal

3.- Administracion de Recursos y Capital Humano baja

4.- Control de Calidad heterogénea en los productos

5.- Dependencia de un solo directivo

6.- Ausenciay falta de seguimiento de una administracién estratégica
7.- Ausenciade sistemas de administracion del conocimiento

8.- Ausencia de certificacion en ISO9000

9.- Ausenciade planesintegrales de mantenimiento

10.- Tener dos unidades de negocio heterogéneas en mercados, margenes, y
procesos.

11.- Baja institucionalizacion

12.- Planeacion y Control de Produccién deficiente

13.- Administracion de Ventas dependiente de relacion familiar

Auditoria Externa:

OPORTUNIDADES
1.- Segmento de mercado en constante expansion
2.- Vision de mercado muy buena

3.- Exportacién

AMENAZAS

1.- Competencia de otros fabricantes con mas experiencia

2.- Dependencia de proveeduria de materia prima

3.- Variaciones de precios de principal materia prima que impacta en precios de
venta

4.- Dependencia de proveeduria de energia eléctrica

5.- Ausencia de unaventaja competitiva

6.- Inseguridad en el pais

7.- Entorno econdmico del pais
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Matriz FODA

Fortalezas — F

1.- Infraestructura propia

2.- Constantes Inversiones en
magquinaria de tecnologia de
punta

3.- Red de comercializacion
propia

4.- Customizacién y desarrollo de
productos ala medida

5.- Tecnologia, materiales y
productos amigables con el medio
ambiente.

6.- Sistemas de Informacién

7.- Servicio al Cliente de punta a
punta

8.- Finanzas sanas

Debilidades - D

1.- Ubicacién geografica

2.- Alta rotacién de personal

3.- Administracion de Recursos y
Capital Humano baja

4.- Control de Calidad
heterogénea en los productos
5.- Dependencia de un solo
directivo

6.- Ausencia y faltade
seguimiento de una administracién
estratégica

7.- Ausencia de sistemas de
administracién del conocimiento
8.- Ausencia de certificacién en
ISO9000

9.- Ausencia de planes integrales
de mantenimiento

10.- Tener dos unidades de
negocio heterogéneas en
mercados, margenes, y procesos.
11.- Baja institucionalizacién

12.- Planeacion y Control de
Produccion deficiente

13.- Administracién de Ventas
dependiente de relacién familiar

Oportunidades — O

1.- Segmento de mercado en
constante expansion

2.- Visiébn de mercado muy buena
3.- Exportacion

Estrategias FO

1.- Depurar y Seleccionar Clientes
y Productos AAA

2.-Buscar nuevos Clientes AAA
para productos AAA

Estrategias DO

1.- Analizar conveniencia de
separacion de Unidades
Estratégicas.

2.- Abrir sucursales o bodegas en
la zona de los principales Clientes.

Amenazas— A

1.- Competencia de otros
fabricantes con mas experiencia
2.- Dependencia de proveeduria
de materia prima

3.- Variaciones de precios de
principal materia prima que
impacta en precios de venta

4.- Dependencia de proveeduria
de energia eléctrica

5.- Ausencia de una ventaja
competitiva

6.- Inseguridad en el pais

7.- Entorno econdémico del pais

Estrategias FA

1.- Desarrollar una ventaja
competitiva

2.- Buscar alternativas para
suministro de energia eléctrica
3.- Hacer convenios de largo
plazo con Pemex, o proveedor
extranjero.

4.- Hacer alianzas conla
competencia para adquirir resina.

Estrategias DA

1.- Formar mandos superiores
2.- Reestructurar area de
Recursos Humanos

3.- Institucionalizar empresa

4.- Certificacion ISO 9000

5.- Implantar Administracion
Estratégica

6. Implantar Politicas y Sistemas
de Planeacion de Produccion, y
Mantenimiento

Figura 37. Anélisis FODA
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Obtuvimos el Modelo de Negocio de la organizacién (Modelo Canvas)

Key Partners

Pemex

Key Activities

Disefio de Procesos (GPS), J Hugo Jimenez

Value Proposition

Eficientar costos

Cost Structure

Materia Prima

Disefio

izado
Fabricacién a la medida
y con calidad
Cumnplimienta de
Tiempos de entrega

Customer Relationships

Fibricas de papel

. Retail
Tiendas de
conveniencia

Key Resourees

Infraestructurs

Personal calificado
Acceso a materias
primas

Customer Segments

Energia

Figura 38.

Cumplimiento de
tiempos de entrega

Pawersd hy canuanizer.com

Modelo de Negocio Canvas

78



Identificacion de Stakeholders

Stakeholder Requisito hacia el Proceso

Gerente de Ventas, area Cumplimiento del presupuesto de ventas del area de Impresion

de Impresion y pelicula de polietileno, y Servicio al Cliente

Gerente de Produccion Cumplimiento de la demanda de las dos areas de
comercializacién: Comercial, e Impresién y pelicula de

polietileno

Gerente Administrativo Servicio al Cliente en generacion y entrega de documentos y

mercancia

Figura 39. Identificacion de Stakeholders
7.1.4 Analisis de la Situacién actual de la organizacion

Entrevistas Preliminares, Iniciales, y Detalladas

Entrevista Preliminar: Entrevista al Director Comercial para conocer aspectos
como: Antecedentes de su empresa, historiay tamafio de sus organizacion, sus funciones
en la empresa, que empleados dependen de El, y cuéales son sus funciones, y problemas
principales que haya detectado en la empresa, expectativas del proyecto, tendenciasen la
operacion de la empresa, inventario de sus sistemas de informacion, modelo de negocios,
plan estratégico, impacto del cambio tecnoldgico, asi como sus comentarios y

sugerencias. A continuacion, la entrevista al Director Comercial.

Cliente: Consultor: Fecha elaboracion:
Empresa Intervenida J Hugo Jiménez C 20 de Septiembre del 2013
Fecha Ultima Modificacion:
27 de Septiembre del 2013

Proyecto: Clave del Cliente: Control:

Mejora de Procesos de Negocio GPS GPS.F0.MN.2.1.EPRE.O1.doc
del area comercial de Impresion
de Empresa Intervenida

DOCUMENTACION ENTREVISTAS DIRECCION

Empresa: Empresalntervenida
Sucursal: Matriz: Jalisco
Entrevistado: Director Comercial
Puesto: Director Comercial
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| Area: | Direccidn

FORMATO DE ENTREVISTA PRELIMINAR
EMPRESA: EMPRESA INTERVENIDA

PROYECTO: MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIO DEL AREA COMERCIAL DE IMPRESION DE EMPRESA INTERVENIDA
CONSULTOR: JAIME HUGO JIMENEZ C

FECHA: 23 DE SEPTIEMBRE DEL 2013

LUGAR: JALISCO

ENTREVISTADO: DIRECTOR COMERCIAL
DEPARTAMENTO: COMERCIAL

PUESTO: DIRECTOR COMERCIAL

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: 13 ANOS

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: 13 ANOS

¢ QUE HACE SU ORGANIZACION?:
FABRICACION Y COMERCIALIZACION DE BOLSA DE POLIETILENO DE ALTAY BAJA DENSIDAD, BOLSA IMPRESA, Y PELICULA DE
POLIETILENO

ME PODRIA DAR ALGUNOS ANTECEDENTES, HISTORIA, TAMANO DE SU ORGANIZACION

EMPRESA INTERVENIDA NACE EN 1999 PRODUCTO DE LA COMPRA DE UNA EMPRESA ANTERIOR

ACTUALMENTE TENEMOS APROXIMADAMENTE 200 TRABAJADORES ENTRE EMPLEADOS Y OPERARIOS, TANTO EN NUESTRA
MATRIZ DE JALISCO, COMO NUESTRAS SUCURSALES EN GUADALAJARA, Y TJUANA.

NUESTRAS INSTALACIONES EN PLANTA RECIENTEMENTE HAN CRECIDO A UNA SUPERFICIE SUPERIOR A 10,000 M2, CON
AREAS DE PRODUCCION DE EXTRUSION, IMPRESION, REFILADO, BOLSEO, Y ALMACENES, LOS 7 DIAS DE LA SEMANA, 365
DiAs.

EN NUESTROS INICIOS SOLAMENTE FABRICAMOS BOLSA DE POLIETILENO DE ALTA Y BAJA DENSIDAD AL MERCADO DE
COMERCIO A DETALLE (ABARROTERAS, DULCERAS, MERCADOS, ETC.), Y RECIENTEMENTE HEMOS INCURSIONADO EN EL
MERCADO DE BOLSA IMPRESA Y PELICULA DE POLIETILENO A CLIENTES INSTITUCIONALES COMO FABRICAS DE PAPEL,
CADENAS DE RETAIL, ETC.

¢CUAL ES SU FUNCION EN LA ORGANIZACION?

JUNTO CON DIRECCION GENERAL ESTABLECER LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA Y ADMINISTRAR LAS FINANZAS, Y EN FORMA
INDIVIDUAL SUPERVISAR LAS AREAS COMERCIAL, PRODUCCION, ADMINISTRATIVA, RECURSOS HUMANOS, ADQUISICIONES, Y
CUENTAS POR PAGAR.

¢QUE PERSONAS DEPENDE DE USTED? NOMBRES Y PUESTOS
GERENTE DE VENTAS IMPRESION

GERENTE DE PLANTA

CONTRALOR

GERENTE ADMINISTRATIVO

GERENTE DE CREDITO Y COBRANZA
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COMPRAS Y GASTOS
CUENTAS POR PAGAR
VENDEDORES COMERCIAL

¢CUALESLAFUNCION DEDICHAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION?

GERENTE DE VENTAS IMPRESION: IMPULSAR Y CONSOLIDAR EL AREA COMERCIAL DE BOLSA IMPRESA Y PELICULA A CLIENTES
CORPORATIVOS COMO KIMBERLY CLARK, SORIANA, COPPEL, FARMACIAS GUADALAJARA, ETC.

GERENTE DE PRODUCCION: COORDINAR LA CAPACIDAD INSTALADA EN PLANTA PARA SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DEL
AREA COMERCIAL.

CONTRALOR: CONTABILIDAD Y ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA.

GERENTE ADMINISTRATIVO: INVENTARIOS DE TODA LA EMPRESA, PEDIDOS Y FACTURACION, EMBARQUES Y LOGISTICA.
GERENTE DE CREDITO Y COBRANZA: PROVEER DE LOS RECURSOS FINANCIEROS A TODA LA ORGANIZACION.

COMPRASY GASTOS: ADQUISICION Y SEGUIMIENTO DE TODAS LAS COMPRAS Y GASTOS QUE REALIZA LA EMPRESA
CUENTAS POR PAGAR: REALIZACION DE PAGOS Y ACLARACIONES CON PROVEEDORES, ACREEDORES, RESPONSABLES, ETC.
VENDEDORES COMERCIAL: ADMINISTRACION DE APROX. 30 VENDEDORES DE LA LINEA COMERCIAL

¢PROBLEMAS PRINCIPALES DETECTADOS EN SU FUNCION?

NO TENEMOS UNA PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION EFICIENTE

INEFICIENCIA EN EL CUMPLIMIENTO DE PEDIDOS (CANTIDADES Y TIEMPOS DE ENTREGA) DE NUESTROS CLIENTES
MERCADO MUY COMPETIDO EN BOLSA DE POLIETILENO DE ALTA Y BAJA DENSIDAD

COMPETIDORES CON MAYOR EXPERIENCIA EN BOLSA IMPRESA Y PELICULA

RECURSO HUMANO INESTABLE

FALTA DE INSTITUCIONALIZACION DE NUESTRA EMPRESA

¢ QUE ESPERA USTED DEL PROYECTO?
TENER UNA PERSPECTIVA BASADA EN ADMINISTRACION POR PROCESOS DE NUESTRA AREA COMERCIAL DE BOLSA IMPRESA Y
PELICULA DE POLIETILENO, Y SU POSIBLE IMPLANTACION E IMPACTO EN NUESTRA EMPRESA.

TENDENCIAS EN LA OPERACION DE LA EMPRESA:
(A LAALTA, ESTABLE EN LOS ULTIMOS TRES ANOS)

e  VENTAS:

EL MERCADO DE BOLSA DE POLIETILENO TIENE UN CRECIMIENTO PEQUENO, ESTAMUY PULVERIZADO Y COMPETIDO, TANTO
LOCALMENTE COMO A NIVEL NACIONAL, LO QUE OCASIONA MARGENES DE UTILIDAD MUY PEQUENOS, QUE DEPENDEN
DIRECTAMENTE DE NUESTRA PRINCIPAL MATERIA PRIMA Y EFICIENCIA OPERATIVA.

SI1 HACEMOS BIEN LAS COSAS, TENEMOS MAYORES POSIBILIDADES Y MARGENES DE UTILIDAD EN NUESTRA UNIDAD DE
NEGOCIO DE BOLSA IMPRESA Y PELICULA. NUESTROS CLIENTES TIENEN MUCHAS MAYORES EXIGENCIAS, QUE TRATAMOS DE
RESOLVER CON FUERTES INVERSIONES EN MAQUINARIA, Y EN INSTITUCIONALIZARLA EMPRESA.

e UTILIDADES:
EN BOLSA DE POLIETILENO SON PEQUENAS Y MUY VARIABLES. ESTO HA SIDO ASi SIEMPRE.

e  PERSONAL:
NO HEMOS PODIDO INSTITUCIONALIZARNUESTRA EMPRESA, Y QUE NUESTRO PERSONAL SEA HOMOGENEO, AUNQUE HEMOS
LOGRADO FORMAR UN PEQUENO EQUIPO EN LA ADMINISTRACION DE LA MATRIZ.

e ROTACION DE PERSONAL:

MUY CONSTANTE EN TODO EL PERIODO DE VIDA DE NUESTRA EMPRESA. ES MUY DIFiCIL RECLUTAR Y RETENER PERSONAL
OPERATIVO ESTABLE EN LA LOCALIDAD Y SUS ALREDEDORES, ASi COMO TRAER MANDOS SUPERIORES CALIFICADOS DE OTRAS
REGIONES QUE NO PODEMOS CONSEGUIR LOCALMENTE. ES NECESARIO VIGILAR TODA LA OPERACION Y MOVIMIENTOS DE LA
PLANTA.
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e PARTICIPACION DE MERCADO:
NO CONOCEMOS LOS PORCENTAJES REALES DE NUESTRA PARTICIPACION. EXISTE MUY POCA INFORMACION AL RESPECTO,
AUNQUE SI CONOCEMOS A NUESTROS COMPETIDORES MAYORES EN AMBOS MERCADOS.

e  SUCURSALES:

NUESTRA SUCURSAL TIJUANA SE ABRIO RECIENTEMENTE COMO ESTRATEGIA COMERCIAL PARA ATENDER Y COMPETIR EN EL
MERCADO DE BOLSA DE POLIETILENODE AQUELLA ZONA. LA SUCURSAL GUADALAJARA PARA ATENDER SOLAMENTE EL AREA
METROPOLITANA DEL MISMO MERCADO.

MANUAL DE PROCESOS:
SE HAN HECHO VARIOS INTENTOS POR OBTENER LA CERTIFICACION ISO 9000 QUE NO HEMOS PODIDO CONCLUIR POR
DIVERSAS RAZONES, Y QUE NOS REQUERIRAN NUESTROS CLIENTES INSTITUCIONALES.

SISTEMAS DE INFORMACION:

INTELISIS ERP

SOFTWARE EMPAQUETADO DE NOMINA
CONTABILIDAD CONTPAQ
PAQUETERIA OFFICE MICROSOFT

MODELO DE NEGOCIOS: ¢?

PLAN ESTRATEGICO:

NO EXISTE FORMALMENTE COMO TAL, MUCHO MENOS DOCUMENTADO Y CON SEGUIMIENTO. INTENTAMOS CON BASE EN
NUESTRA EXPERIENCIA Y DE LA DIRECCION CAPITALIZAR LAS OPORTUNIDADES DE NUESTRO MERCADO BASADOS EN UNA
FINANZAS SANAS.

IMPACTO DEL CAMBIO TECNOLOGICO:

CONTINUA OBSERVACION Y CUMPLIMIENTO DE LOS REQUERIMIENTO AMBIENTALES DE LOS 3 NIVELES DE GOBIERNO, Y
CLIENTES.

CONTINUAS INVERSIONES EN MAQUINARIA DE TECNOLOGIA DE PUNTA PARA SEGUIR SIENDO COMPETITIVOS
REQUERIMIENTOS CRECIENTES EN LA ATENCION DE NUESTROS CLIENTES A TRAVES DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION.

COMENTARIOS Y OBSERVACIONES:

Entrevistas Iniciales: Entrevistas (4) a los subordinados directos del Director

Comercial que estan involucrados en el proceso de Comercializacién para conocer

aspectos como: Puesto y antigiedad en la empresa, cuales son sus responsabilidades 'y

funciones, quienes dependen de El, y funciones de dichos subordinados, problemas

detectados en su funcion, recomendaciones para mejoras los procesos, y Sus

observacionesy comentarios.

Son muy importantes estas entrevistas (preliminar e iniciales) porque aqui se encuentra el

sponsor del proyecto, asi como los stakeholders, y es importante detectar e identificar sus
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objetivos, expectativas, reacciones a los cambios, etc., para un buen desarrollo y fin del

proyecto. Incluso contemplar la formacion de un comité que dara seguimiento y validara

todo el proceso. A continuacion, la entrevista al Gerente de Ventas Impresion.

Cliente:
Empresa Intervenida

Consultor:
J Hugo Jiménez C

Fecha elaboracion:
3de Octybre del2013
Fecha Ultima Modificacion:
3 de Octubre del 2013

Proyecto:

Mejora de Procesos de Negocio
del area comercial de Impresion
de Empresa Intervenida

Clave del Cliente:
GPS

Control:
GPS.FO.MN.2.1.EINI.01-FB.doc

DOCUMENTACION ENTREVISTAS INICIALES

Empresa: Empresalntervenida
Sucursal: Matriz: Jalisco
Entrevistado: Gerente VentasImpresion
Puesto: Gerente VentasImpresion
Area: Comercial

FORMATO DE ENTREVISTA INICIAL

EMPRESA: EMPRESA INTERVENIDA

PROYECTO: MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIO DEL AREA COMERCIAL DE IMPRESION DE EMPRESA INTERVENIDA

CONSULTOR: JAIME HUGO JIMENEZ C

FECHA: 3 DE OCTUBRE DEL 2013

LUGAR: JALISCO

ENTREVISTADO: GERENTE DE VENTAS IMPRESION

DEPARTAMENTO: COMERCIAL

PUESTO: GERENTE DE VENTA

NOMBRE Y PUESTO DEL JEFE INMEDIATO: DIRECTOR COMERCIAL

SIMPRESION

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: 5 ANOS

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

5ANOS

¢CUALESLAFUNCION DE SU PUESTO?:

83




COORDINAR Y CONSOLIDAR ESTA NUEVA UNIDAD DE NEGOCIO DE EMPRESA INTERVENIDA, QUE ES LA FABRICACION Y
COMERCIALIZACION DE PELICULA IMPRESA PARA MERCADO DE TRANSFORMACION: PAPELERAS, ALIMENTOS, HIGIENE,

EMPAQUE, ETC.

NUESTRAS FUNCIONES PRINCIPALES SON:

-ESTABLECIMIENTO DE ORDENES DE COMPRA PARA LLENAR LA CAPACIDAD INSTALADA DE LA PLANTA
-PROSPECTACION

-COTIZACIONES

-PRESENTACION DE MUESTRAS

-OBTENCION DE ORDENES DE COMPRA DE LOS CLIENTES

-SEGUIMIENTO DE ENTREGA, CALIDAD, Y FORMA

-SEGUIMIENTO A COBRANZA

-ENVIAR INFORMACION DE AVANCE DE ENTREGA DE PRODUCTOS

-GESTION DE LA GERENCIA DE VENTAS

¢QUE PERSONAS DEPENDE DE USTED? NOMBRES Y PUESTOS
VENTAS NACIONALES: VENDEDOR NACIONAL
VENTAS MEXICO DF: VENDEDOR MEXICO DF

¢CUALESLAFUNCION DE DICHAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION?

VENTAS NACIONALES:

-COMERCIALIZACION DE NUESTROS PRODUCTOS DE IMPRESION A TODO EL PAIS, EXCEPTO MEXICO DF
-VISITA A CLIENTES

-DAR SEGUIMIENTO A LA PRODUCCION, CALIDAD, Y ENTREGAS DE NUESTROS PRODUCTOS, Y COBRANZA

VENTAS MEXIcO DF:

-COMERCIALIZACION A LOS CORPORATIVOS DEL AREA METROPOLITANA DE MEXICO DF
-VISITA A CLIENTES

-COORDINAR EL ENVIO DE PRODUCTOS EN LOS ALMACENES DE NUESTROS CLIENTES.

¢PROBLEMAS PRINCIPALES DETECTADOS EN SU FUNCION?

NO TENEMOS UNA PLANEACION Y CONTROL DE PRODUCCION EFICIENTE
CUMPLIMIENTO DE VOLUMEN Y CALIDAD DEL PRODUCTO

GUERRA DE PRECIOS

POR NUESTRO TAMANO MEDIO, TENEMOS PROBLEMAS DE CANTIDADES Y TIEMPOS

RECOMENDACIONES PARA PODER MEJORAR EL PROCESO.
CAPACITACION A LAS DIFERENTES AREAS DE PRODUCCION
CUMPLIMIENTO A PROCEDIMIENTOS EN LAS AREAS DE EXTRUSION, IMPRESION, REFILADO, Y BOLSEO.

ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS (FALTA DE SEGUIMIENTO DE DIRECTOR COMERCIAL, Y GERENTE DE PRODUCCION)

COMENTARIOS Y OBSERVACIONES

OJALAESTE ESFUERZO DE REESTRUCTURACION SE CONCRETE PARA DARUN MEJOR SERVICIO A NUESTROS CLIENTES

CAPACITACION A LAS DIFERENTES AREAS DE PRODUCCION
ELABORACION DE PROCEDIMIENTOS: FALTA DE SEGUIMIENTO DE DIRECCION COMERCIAL

CUMPLIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS EN LOS CENTROS DE TRABAJO DE EXTRUSION, IMPRESION, REFILADO, Y BOLSEO
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Plan de Entrevistas: Una vez entrevistado el Director Comercial y sus mandos
superiores, llenamos la Matriz de Funciones y Responsabilidades donde tenemos una foto
validada de toda la organizacion, todavia organizada con un enfoque funcional y vertical, y

también procedemos a hacer un Plan de Entrevistas Detalladas.

Entrevistas Detalladas: Se hicieron (8) a los inmediatos subordinados de dichos
mandos superiores para tener la foto validada completa, y conocer a detalle todas las
actividades que realizan estos empleados. Deseamos conocer aspectos como puesto y
antigiiedad en laempresa, su inmediato superior, y las actividades que realiza, detallando
para cada una, incluso con evidencias, de descripciones, numero de transacciones,
tiempos de ejecucion, desviaciones, Proveedor, Entrada, Formatos Salidas, Destinatario,
Indicadores de desemperfio, etc., la cual sera informacién valiosa para la elaboracién de
los SIPOCs.

Proyecto Empresa Intervenida
Plan de entrevistas
Identificador Tiempo
de Persona a entrevistar Area Funcién Actividad Fecha Hora Entrevistador | estimado/M Lugar
entrevista in.
Comercializacidn de productos de impresidn a todo el pais,
1]Vendedor 1 Ventas Ventas drea impresion excepto México DF 14/10/2013 10:00|HJ 30/Sala de Juntas
2|Vendedor 1 Ventas Ventas &rea impresidn Visita a Clientes 14/10/2013 10:30|HJ 30|Sala de Juntas
Seguimiento a Produccidn, Calidad, y Entregas de sus Ventas,
3|Vendedor 1 Ventas Ventas drea impresidn Cobranza 14/10/2013 11:00({HJ 30|Sala de Juntas
Captura de Pedidos en el sistema de 2 lineas comerciales, y
4|Facturista 1 Administracion Facturacién concentrado de Pedidos 14/10/2013 11:30|H) 30/Sala de Juntas
5|Facturista 1 Administracién Facturacién Facturacién de Pedidos 14/10/2013 12.00|HJ 30|Sala de Juntas
6[Facturista 1 Administracién Facturacidn Procedimiento a Embarques, y su documentacién 14/10/2013 12:30[HJ 30|Sala de Juntas
Tener al dia los inventarios de Producto Terminado, Materias
T|Inventarios 1 Administracién Inventarios Primas, Insumos, etc. de Matriz, y Sucursales 15/10/2013 10:00]|HJ 30|Sala de Juntas
8[Cobrador 1 Administracidn Crédito y Cobranza Envio y subida de Facturas Electranicas a los Clientes 15/10/2013 10:30|HJ 30|Sala de Juntas
Senicio a Clientes en estatus de Pedidos, Facturacion,
9[Cobrador 1 Administracién Crédito y Cobranza Produccién, Embarques, etc. 15/10/2013 11:00HJ 30|Sala de Juntas
Recepcidn de viajes de Clientes, revisando documentacidn
10{Cobrador 1 i6n Crédito y Cobranza recibida, devoluciones de ventas, diferencias, etc_ 15/10/2013 11:30({HJ 30|Sala de Juntas
Surtir Pedidos fisicamente. y su carga en los transportes propios
1[Embarques 1 Administracion Embarques v de terceros. /10/2 HJ Sala de Juntas
2| Programador 1 Produccién Programador de Produccién |Planeacién de Produccisn /10/21 HJ Sala de Juntas
3|Controlador 1 Produccién Control de Produccién Control de Produccién /10/21 HJ Sala de Juntas
4l iero 1 Produccid ieria de Producto Desarrollo de nuevos productos de Clientes /10/21 :30|HJ Sala de Juntas
15|Ingeniero 1 Produccidn Ingenieria de Producto Administracién de Hojas Técnicas de Productos 16/10/2013 11:.00]HJ 30|Sala de Juntas
16|Cobrador 1 Credito y Cobranza |Crédito y Cobranza Registro de cobranza de los Clientes 17/10/2013 10:00(HJ 30|Oficina CXC

Figura 40. Plan de Entrevistas Detalladas

Una vez concluidas todas las entrevistas, podemos completar la Matriz de Funciones y

Responsabilidades de todos los entrevistados, y de aqui obtener los SIPOCs, el Diagrama

de Vista Horizontal,y un Organigrama validado.
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Matriz de Funcionesy Responsabilidades

Extracto

Nombre

DIRECCION COMERCIAL

Puesto

DIRECTOR COMERCIAL

ARA

ENTRE
VISTA
Direccion

Establecer la Estrategia de la
empresa junto con Direccion.
Darle seguimiento a la
estrategia

Finanzas

|Administrar las finanzas de la
empresa

C izacion

Supenvision de las 2 dreas de

- Comercial
Impresicin.

Produccisn.

6n del Gerente de 6n de la ejecucion

del Gerente

GERENTE DE VENTAS IMPRESION

GERENTE DE VENTAS IMPRESION

ARA

Impulsar y Consolidar &rea
comercial de bolsa impresa y
pelicula a clientes
corporativos.

GERENTE DE VENTAS IMPRESION

GERENTE DE VENTAS IMPRESION

ARA

de Ordenes

de Compra. Prospectacién.
Cotizaciones. Presentacion
de muestras. Seguimiento de
Entrega, Calidad, Forma
Seguimiento a Cobranza
Emiar informacion de avance
a Clientes. Coordinacién de
Gerencia

GERENTE ADMINISTRATIVO

GERENTE ADMINISTRATIVO

ARA

Imventarios de toda la
empresa. Coordinacién de
Pedidos y Facturacion,
Embarques y Logistica

GERENTE ADMINISTRATIVO

GERENTE ADMINISTRATIVO

ARA

INI

Coordinacién de Pedidos.
Facturacion, y Embarques.
Recepcion de facturas
firmadas de los Clientes, y
armar sobre para Direccidn.
Emiarfisica y electrénica de
facturas a Clientes.

Figura 41. Matriz de Funciones y Responsabilidades

Organigrama

ORGANIGRAMA

EMPRESA INTERVENIDA

Director General

Soporte de Intelisis a
Usuarios. Emio a
Contabilidad de toda la
documentacion requerida.

Compras y Gastos
Director Comercizl 30 Vendedores
Comercial
CXP
Gerente Ventas Gerente Contralor Gerenta CXC

Impresian Administrativo Gerente de
Produccion

oo . . . Plany Prog

Vendedor ‘Vendedor Facturacion Embarques Servicio a Clientes Inventarios Recursos Humanos CXC Produccidn Ing. Froducto

Figura 42. Organigrama
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SIPOC

Proceso:

Comercializacidon de Impresion y
pelicula de polietileno

Fecha:

11 de Noviembre del
2013

Sub Proceso:

Analista: J Hugo Jiménez C Tiempoen la
organizacion
Roles Direccién Comercial Proyecto: Empresa intervenida

Participantes

Gerencia de Ventas Impresion
Gerencia de Administracion
Gerencia de Produccién
Gerencia de Crédito y Cobranza
Ventas Impresion

Facturacion

Embarques

Crédito y Cobranza
Inventarios

Ingenieria de Producto
Programacion de Produccién
Ingenieria de Producto
Cuentas por Cobrar
Produccion

Choferes
Supplier Input Process Output Client
Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
(¢ Quién lo (Que envio, (¢ Que hizo, produjo?) (Que obtuvo, (Quien lo
ingreso, pidio, etc.) o que saco,
solicito, produjo, etc.) emitio,
metio, recibio,
etc.?) obtuvo, fue
afectado,
etc.)
Gerencia de Bases de Datos, Gerencia de Ventas Prospectos Ventas
Ventas, y y referencias Impresién, y Ventas calificados Impresion
Ventas Impresién, buscan,
Impresion programan y realizan
prospectan visitas o llamadas de
Clientes Solicitud de prospectacion.
Cotizacién Cotizacién Ventas
Impresion
Cliente El Cliente interesado,
Solicitud de solicita una cotizacion
analisis
Ventas
Impresion Si es un Producto
nuevo, Ventas Impresion
solicitaayuda de Solucién de
Ingenieria de Producto analisis Ingenieria de
para obtener costo de Producto
Respuesta venta y factibilidad Respuesta
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Ingenieria de
Producto

Ventas
impresion

Venta
impresion

Ventas
impresion

Ingenieria de
Producto

Cliente

Ventas
impresién

Facturacion

Direccién
comercial,
programacién
de produccion,
y Embarques

negativa a
analisis

Respuesta
negativa o
alternativa

Cotizacion de
producto nuevo

Cotizacion de
producto nuevo

Hoja Técnica de
Producto

Orden de
Compra

Pedido

Reporte
Concentrado de
Pedidos

Reporte
Concentrado de
Pedidos, e
Inventarios

técnica, y de Direccion
Comercial para obtener
precio de venta.

Ingenieria de Producto
obtiene soluciénde
analisis

Si no es viable técnica, o
econémicamente,
Ingenieria de Producto
avisa a Ventas
Impresion para que
informe de respuesta
negativa, o alternativas
a su Cliente.

Ventas impresion avisa
de respuesta negativa a
Cliente, y presenta
alternativa de solucién

Cliente acepta
alternativa de solucién, y
acepta cotizaciéon

Si Ingenieria de
Producto y Direccién
Comercial determina la
factibilidad técnicay
comercial de un
producto nuevo, avisan
a Ventas Impresion

Ventas impresion
presenta cotizacion, y
negocia condiciones de
Venta con Cliente para
su aceptacion

Si el Cliente no acepta la
cotizacion, se archiva la
cotizacion.

Ingenieria de Producto
genera y almacena una
Hoja Técnica de
Producto, donde estan
todas las
especificaciones de
composicion,
produccién, empaque,
embarque, etc. para su
posterior distribuciény
consultaen los
diferentes centros de

negativa y
alternativa

Alternativa de
solucion

Cotizacién
aceptada

Aviso de
factibilidad

Cotizacion
aceptada

Cotizacion
rechazada

Orden de

Compra recibida

Pedido
capturado

Reporte
Concentrado de

Pedidos impreso

Programa
Semanal de
Produccion

Ventas

impresion

Cliente

Cliente

Ventas
impresién

Cliente

Ventas
impresion

Responsable
de Ventas
impresion

Sistema

Programacion
de produccién
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Facturacion

Programacion
de Produccién

Programacion
de produccioén

Responsable
de Produccién

Responsable

de Inventarios

Embarques

Facturaciéon

Facturacion

Facturacion

Facturacion

Juego de reporte
concentrado de
pedidos mas
copias de sus
pedidos

Programa
semanal de
produccién

Ordenes de
Produccion
individual con
Hoja Técnica

Orden de
Produccion

Produccion
diaria

Paquete de
Concentrado de
Pedidos

Pedidos
embarcados
para facturar

Solicitud de
autorizacion de
pedido

Solicitud de
ajuste de

trabajo.

Si el Cliente acepta la
cotizacion de un
producto de linea, o
nuevo, envia Orden de
Compra a responsable
de Ventas impresién

Recibida la Orden de
Compra del Cliente,
Ventas impresion
registra pedido en el
sistema Intelisis,
especificando a detalle
todas las condiciones de
venta, produccioén, y
entrega.

Facturacion emite
diariamente en la
mafiana del sistema
Intelisis un Reporte de
Concentrado de
Pedidos, donde por viaje
(Proyecto o Ruta), se
detalla Ruta, Clientes,
Articulos, Cantidades,
Condiciones de Entrega,
etc., ylo entrega a
Programacion de
Produccion para su
calendarizacion.

Direccién Comercial,
Programacion de
Produccion, y
Embarques, programan
las entregas de la
semana, en formade
Viajes (Proyectos o
Rutas) completos (trailer
o torton) con base en
Reporte de Concentrado
de Pedidos, los
Inventarios de Producto
Terminado, Procesoy
Materia Prima del
sistema, y capacidad
instalada, obteniendo el
Programa Semanal de
Produccion.

El Responsable de
Facturacion entrega al
responsable de

Juego de reporte
concentrado de

pedidos mas
copias de sus
pedidos
entregado

Programa
semanal de
Produccion
impreso

Ordenes de
Produccion
individual con

Hoja técnica por

Centro de
Trabajo
entregadas

Ordenes de
Produccion
ejecutada

Produccion
diaria
supervisada y
capturada

Embarque
realizado

Facturas
generadas e
impresas

Embarques

Programacion
de produccioén

Responsables
de Produccién

Responsable
de Produccion

Sistema

Embarques

Facturaciéon

Gerencia de
Crédito y
Cobranza

Responsable
de Inventarios

Facturacion
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Facturacion

Chofer

Chofer

Crédito y
Cobranza

Crédito y
Cobranza

Cuentas por
Cobrar

inventario

Reporte de
Cobranza

Sobre con
reporte de
Cobranza y
documentos

Mercancia y
documentos

Documentacién
firmada por
Clientes

Documentacion
firmada

Documentaciéon
conciliada

Pagos por
registrar, y notas
de crédito por
aplicar

Embarques, para cada
viaje programado, un
juego de Reporte
Concentrado de Pedidos
junto concopiadelos
Pedidos involucrados a
surtir, para que proceda
a su cumplimiento segun
programacion.

El responsable de
Programacion de
Produccion, concentra,
obtiene e imprime en
Excel el Programa
Semanal de Produccion.

El responsable de
Programacion de
Produccion distribuye
diariamente en la
mafiana, para cada
centro de trabajo
involucrado: Extrusion,
Impresion, Refilado,
Bolseo las Ordenes de
Produccionindividuales,
anexando la Hoja
Técnica de Producto
individual con todas las
especificaciones
requeridas.

Cada Responsable de
un Centro de Trabajo de
Produccion supervisala
ejecucion de las
Ordenes de Produccién
de la semana.

El responsable de
Inventarios supervisa el
producto terminado que
proviene de los diversos
centros de trabajo, y su
registro en el sistema, y
el acomodo enlos
almacenes respectivos.

El responsable de
Embarques supervisa
diario, con base en el
paquete de Concentrado
de Pedidos, que su
personal ejecute los
embarques conforme a

Pedido
autorizado

Ajuste de
inventario

Reporte de
Cobranza
impreso con sus
facturas 'y
remisiones.

Sobre con
reporte de
cobranza y
documentos
entregado

Facturas y
remisiones
firmadas de
recibido.

Documentaciéon
firmada
entregada

Documentaciéon
analizada,
conciliada, y
registrada en
sistema

Devoluciones de
Venta y Notas
de Crédito
generadas.

Pagos
registrados, y
notas de crédito
aplicadas.

Chofer

Clientes

Crédito y
Cobranza

Crédito y
Cobranza

Crédito y
Cobranza

Cuentas por
Cobrar
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los requerimientos del
Cliente.

El responsable de
Facturacion realiza la
facturacion completay
confiable de los pedidos
de cadaviaje
programado de cada
dia, imprimiendo los
documentos de venta
involucrados (Facturas y
Remisiones).

Si no puede facturar por
el estatus de crédito del
Cliente, lo resuelve con
ayuda del Gerente de
Crédito y Cobranza vy el
Responsable de Ventas
Impresion respectiva.

Si no puede facturar por
no haber disponibilidad
del producto, lo resuelve
conayuda del
Responsable de
Inventarios.

Cuando concluye la
facturacion de un viaje,
el responsable de
Facturacion obtiene del
sistema el Reporte de
Cobranza, que integra lo
que va en cada viaje,
revisando que estén
correctos los datos del
Cliente, Articulos,
Importes, y Peso, y
conciliando cualquier
diferencia con el
Responsable de
Embarques, y le anexa
las Facturas y
Remisiones en un sobre.

El Responsable de
Facturacion, entrega
sobre con Reporte de
Cobranza y documentos
al chofer respectivo.

El chofer procede ala
entrega de viaje,
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obteniendo firmas de
aceptacion del Cliente,
fechas de entrega, y
registro de posibles
devoluciones de venta.

El chofer al regreso a
planta, entrega
documentacion del viaje
firmada a Crédito y
Cobranza.

Responsable de Crédito
y Cobranza recibe
documentacion de viaje
del chofer, analiza
eventos, concilia, y los
registra en el sistema.

El responsable de
Crédito y Cobranza
procede a generar en el
sistema las
Devoluciones de Venta,
y las Notas de Crédito
gue se requieran.

El responsable de
Cuentas por Cobrar
registra en el sistema,
cuando proceda, los
Pagos de los Clientes,
recibidos por medios
diferentes (Clientes,
Agentes, Cheques,
Transferencias, etc.), asi
como la aplicacionde
Notas de Crédito, ya sea
por Devolucién o
Bonificacion
correspondientes.

Figura 43. Sipoc de Comercializacién

Es necesario obtener mas informacion para conocer la infraestructura, costos, tecnologia

de Informacién, por lo que también obtuvimos:
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Andlisis Tecnoldgico

Su objetivo es gestionar las actividades que le permitan a la empresa identificar, evaluar,

seleccionar, adquirir, utilizar y mejorar de manera sistematica las capacidades
tecnoldgicas (conocimiento tecnoldgico y de mercado + competencias y recursos)
requeridas para producir y entregar al mercado de manera efectiva los productos y
servicios que los clientes prefieren por su mayor valor percibido sobre la oferta de los

competidores (Pefia, 2014). Entre sus principales salidas estan:

El Paquete Tecnoldgico, formado por la Tecnologia del Producto, Tecnologia de Equipo,

Tecnologia de Proceso, Tecnologia de Operacion.

Del analisis de dicho Paquete resulta un Analisis de Producto, Analisis de Mercado,
Andlisis de Clientes, y la identificacibn de Unidades Estratégicas de Negocio, e
identificacion de la tecnologia de proceso, identificacion de la tecnologia de equipo,

identificacion de latecnologia de operaciones:

Fecha elaboracion:

26 de Ogtubre del2015

Fecha Ultima Modificacion:
31 de Octubre del 2015

Consultor:
J Hugo Jiménez C

Cliente:
Empresa Intervenida

Control:
GPS-AnalisisPaqueteTecnologico.doc

Proyecto: Clave del Cliente:
Mejora de Procesos de Negocio GPS

del area comercial de Impresion
de Empresa Intervenida

1.- Andlisis de Producto

Impresion Pelicula, y bolsa | Crecimiento | Alta Alto Grado Reusable
impresa Comercial

Comercial Bolsade Madurez Baja Bajo Grado Reusable
polietileno de doméstico
ADy BD

Resinas Reventa de Madurez Alta Bajo Grado Reusable
Resinas Comercial

Ventas Ventas de Madurez Media Medio No aplica No aplica

Especiales | Activos,
Refacturaciones,
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[ Maguinaria, etc. | | | |

Impresion es el mercado atacado en los Ultimos 2 afios, y objeto de este proyecto.
Comercial es el mercado tradicional de baja utilidad de comercio a detalle.

Resinas se vende como “servicio” a otras companias del plastico que estan en otro giro.
Ventas Especiales son refacturaciones, venta de activos fijos, maquinaria, seguros, etc.

Aunque la empresa tiene 4 lineas de productos, solo nos enfocaremos alade Impresién que es el objeto de
este proyecto. Estaa su vez la dividiremos en 2: Pelicula, y en Impresion (Pelicula, Rollo Bolsa)

Pelicula Crecimiento Grado Reusable
Pelicula extruida Comercial

Impresion Pelicula Crecimiento Alta Alto Grado Reusable
(Pelicula, extruida Comercial
Rollo, Bolsa) | impresa,
Rollo
Impreso, y
Bolsa
Impresa

2. Andlisis de Mercado

ME-01 Institucional Mercado de
Transformacion: 43.61 %
Fabricas de Papel, 118,720,620.00

Alimentos, Higiene,
Empaque, Cadenas

de Retail, etc.
ME-02 Comercial Comercio a detalle:
Mercados, 56.38 %
Abarroteras, etc. 153,496,864.00
Totales: 272,217,484.00

Aungue la empresa atiende 2 mercados, Comercial e Institucional, solo nos enfocaremos al Institucional que
es el objeto de este proyecto.

Informacion de Enero 2015 a Octubre 2015

3.- Analisis de Clientes

ME-01 Cliente 1 Fabrica de Papel Institucional 29,308,139.00
10.76 %

ME-01 Cliente 2 Fabrica de Papel Institucional 19,665,492.00
7.22 %

ME-01 Cliente 3 Muebleria Institucional 13,624,800.00
5%

ME-01 Cliente 4 Farmacia Institucional 9,791,820.00
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3.59 %
ME-01 Cliente 5 Fabrica de Institucional 5,205,202.00
empaque 1.91 %
ME-01 Cliente 6 Retail Institucional 4,735,438.00
1.74 %
ME-01 Cliente 7 Telefonia Institucional 4,058,008.00
1.5%
ME-01 Cliente 8 Ferreteria Institucional 2,999,845.00
1.1 %
ME-01 Cliente 9 é Institucional 2,353,444.00
0.86 %
ME-01 Cliente 10 Retail Institucional 1,835,652.00
0.67 %

4.- ldentificacién de Unidades Estratégicas de Negocio

UEN Producto Mercado Caracteristicas
ID
UEN1 | Pelicula ME-01 Semiproducto para nuestros Clientes
UEN2 | Impresion (Pelicula, Rollo, Bolsa) ME-01 Enfocado a Papeleras, Empaque,
Retail, y empresas de servicios

5.- Identificacién de la Tecnologia de Proceso
UEN1: Pelicula

Flujo de procesos de GPS — UEN1

) P mpq%%

Materias primas- i
Producto revisado _Entradaal_ producto acomodadof Y
§ Almacén FAZNEN

rrrrrrrrr

Aprobadc

F“‘“ Prod c(o

Pago

V te |
materiales Requisicion de
mater iales
Producto Producto Plan de
Extruido Producclon

Servicio a Client tes*‘

4——-Pedldo

Cotizacion

Orden de producuan

Figura 44.

Flujo de Procesos UENL1

95




UEN2:

Impresion (Pelicula, Rollos, Bolsa)

Flujo de procesos de GPS — UEN2

de compra

D) < orencecomp ﬁf%
Materias primas-
Q
isado—»( G2
Producto revisad
& <

__Entradaal
Almacén

Producto
Aprobado

4l

Factu producto
Q rech

¢ Producto__ & Producto__
Bolseado Impreso *

ado

Materias primas

Y materiales L
Requisicién de
materiales

TS ), Plande _ \
&2 *produccion
A

Dadic
Orden de produccién

Producto
Extruido

Pedido

@

Producto termil

Figura 45. Flujod

6.- Identificacion de la Tecnologia de Equipo.

Unidad Estratégica 1: Pelicula

e Procesos UEN2

UEN Paso del Proceso Equipo Necesario

1 Inventarios Computadora

1 Compras Computadora

1 Recepcién de Compras Computadora, y montacargas CAT, y patin

1 Almacén MP Computadora, y montacargas CAT, patin, equipo
de bombeo, y silos

1 Planeacién de Produccién Computadora

1 Extrusion Computadora, 2 extrusores Bandera, 3
extrusores Alpine, y 6 chicos

1 Calidad Computadora, y equipo de medicién

1 Empaque Computadora, patin, emplayadora, y flejadora

1 Almacén PT Computadora, montacargas CAT

1 Almacén WMS Computadora, montacargas CAT de torre

1 Embarques Computadora, montacargas Cat y patin, 5 trailers,
y 3 torton
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[1 | Ventas

| Computadora

Unidad Estratégica 2: Impresiéon (Pelicula, Rollo, Bolsa)

UEN Paso del Proceso Equipo Necesario

2 Inventarios Computadora

2 Compras Computadora

2 Recepcién de Compras Computadora, y montacargas CAT, y patin

2 Almacén MP Computadora, y montacargas CAT, patin, equipo
de bombeo, y silos

2 Planeacién de Produccién Computadora

2 Extrusion Computadora, 2 extrusores Bandera, 3
extrusores Alpine, y 6 chicos

2 Impresion Computadora, y 4 impresoras: Hemingstone,
Schiavi, Bosch

2 Refilado Computadora, y 2 refiladoras Titan

2 Bolseo Computadora, y 20 bolseadoras Saldoflex, Scae,
Elba. Hemingstone, Amutec. Koreana, Hudson
Sharp

2 Calidad Computadora, y equipo de medicién

2 Empaque Computadora, patin, emplayadora, y flejadora

2 Almacén PT Computadora, montacargas CAT

2 Almacén WMS Computadora, montacargas CAT de torre

2 Embarques Computadora, montacargas Cat y patin, 5 trailers,
y 3 torton

2 Ventas Computadora

Analisis Financiero

Es una técnica o herramienta que, mediante el empleo de métodos de estudio, permite

entender y comprender el comportamiento econémico de una entidad y conocer su

capacidad de financiamiento e inversion propia (Pefia, 2014).

El analisis financiero en relacion con los procesos nos indica el comportamiento

econdmico de cada unidad estratégica de negocios (UEN).

Entre sus productos finales esta conocer los costos por procesos.
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Diagrama de Vista Horizontal
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Inventario o Identificacién de Procesos

Con todos estos elementos e informacion podemos obtener un Inventario de Procesos, los
cuales en la etapa de Disefio de Procesos, se priorizan por su tamafo, impacto de mejora,
metodologia de mejora, y se hace una lista del orden en que deben irse disefiando e

implantando. En nuestro caso, solo existe un solo proceso a Disefar.

Areas de oportunidad detectadas

Existen diversas areas de oportunidad, tales como:

. Capacitacion atodo el personal operario, y de mantenimiento.

. Documentar todos los procedimientos actuales, ya que por la actual y recurrente
rotacion de personal, se pierde el tiempo, y el know how, lo que ocasiona un mal servicio

al Cliente.

. Estandarizar las politicas de venta, para los diferentes vendedores de impresion

actuales, y que se van incorporando a esta unidad de negocio.

. Eficientar la comunicacion entre todos los departamentos involucrados, para evitar
tomas de decisionesinnecesarias, y que ocasiona retrasos y errores en todo el proceso de

comercializacion.

. Evitar los constantes cambios en el programa semanal de produccion por diferentes
motivos, |0 que ocasiona errores, retrasos, retrabajos, mal servicio al Cliente, etc. Esto les
permitird estar mejor posicionados para cuando un Cliente pida cambios en tiempo y forma

de sus requerimientos.
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Recomendaciones

Con base en toda la informacion recopilada, principalmente de las entrevistas, SIPOC, y

diagrama de vista horizontal se recomiendan las siguientes lineas de accion:

. Hacer un esfuerzo por darle seguimiento y concluir la institucionalizacion de la
organizacion, y si es posible, hasta obtener la ansiada Certificacion ISO 9000. Esto
resultard en menor rotacion de personal, cumplimiento de procedimientos, cumplimiento

en cantidad, costo, calidad, y tiempos de entrega con sus Clientes.

. Concluir la implantacién del Sistema Intelisis ERP en su médulo de Planeacion y
Control de Produccion, para que todos los procesos de Empresa Intervenida se operen
sobre él, y exista solo una fuente Gnica, puntual y confiable de informacion para el analisis

y toma de decisiones.

. Establecer un sistema de mantenimiento, que incluya mantenimientos predictivos,
preventivos, y correctivos, asi como capacitacion y evaluaciéon continua a los operarios de
los centros de trabajo: extrusion, impresién, etc., lo que ocasionard una capacidad

instalada de la planta uniforme y confiable.

. Esto les proporcionara estar mejor preparados y posicionados para satisfacer los
Clientes institucionales del creciente mercado de pelicula y bolsa impresa, y poder

competir con los demas proveedores del mismo segmento de mercado.

. Valdria la pena analizarla conveniencia de seguiren el mercado de bolsa comercial
de comodities. Tal vez los recursos aplicados a esta unidad de negocio, se capitalizarian
mejor en el segmento de pelicula y bolsa impresa, y tal vez atacar otros segmentos de

mercado de mayor valor agregado como el alimenticio, y el farmacéutico.

100



7.2 Disefio de Procesos (Fase de Innovacion)

Disefio dela propuesta (Fase deinnovacion)
4 A fEI b ., del\ 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A
Identificacion anoradon . . Disefio dela Disefio dela N
mapade Modelado de Simulacion de N N N Validacion del
del modelo de " arquitectura arquitectura .
. arquitectura de procesos procesos - - Disefio
referencia organizacional tecnoldgica
procesos
L J \ J L J L J L J L J L J
1_§ I ]
v A
4 A 4 A 4 A
isi6 Identificacion » icid . icio Disefio del plan "
Revision el g Eaboraioncel| | PN | paboracin de Deinicicn o o Documentacid
plan de disefio e e, Plan de V&V - procedimientos . » n del disefio
objetivosy CSF indicadores de monitoreo transformacion
L J \_ ) L J L J

Figura 47. Metodologia JCP - Iteso, Etapa de Disefio de Procesos (Pefia, 2014)

Nosotros llevamos a cabo un Proyecto BPM, no implantamos BPM, es decir, no estamos

interviniendo (analizando, disefiando, implantando, monitoreando, etc.)

todos

los

procesos, tanto Core, de Soporte, de Planeacién Estratégica, de Gestion, etc. de la

organizacion, sino Unicamente el de Comercializacion de una Unidad Estratégica de

Negocio. Los pasos fueron los de la Figura 47.
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Técnicas de Disefio Utilizadas

Las técnicas de disefio de procesos a utilizar, basadas en nuestra experiencia en la etapa
de disefio de procesos seran:

Mapa de Arquitectura de Procesos.
Disefio en BPMN.

Métricas e Indicadores.
Documentacion de los procesos.

Plan de Implantacion.
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7.2.1 Modelo de Referencia

TOGAF

(The Open Group Architecture Forum)

Con base en la investigacion e informacién recopilada con profesores, internet, etc.,
creemos que esta metodologia o framework es la indicada como nuestro modelo de
referencia, ya que tiene una base instalada amplia, tiene el soporte de una organizacion

mundial muy fuerte (The Open Group), es abierta, y sin costo.

La Guia y aplicacién de este modelo nos permitira:

. Unabase de comparacion o benchmarking.
. Ir descomponiendo o desagregando conceptos mas grandes en sencillos.
. Apoyar el desarrollo del disefio de procesos basado en estandares de alta calidad,

permitiendo unaimplantacion mas rapiday segura.

. Reduccidn de tiempos, costos y riegos.
. Aumento de calidad, basado en conocimiento experto y mejores practicas de
negocio.

(Hitpass, 2012) (Hitpass, 7.4 Modelos de referencia de Procesos)

Otros modelos de referencia

SCOR: Supply Chain Operations Reference — Supply Chain Council.
COBIT: Control Objectives for Information and Related Technology.
TEAF: Treasury Enterprise Architecture Framework — USA.

DoDAF: Department of Defense Architecture Framework — USA.
FEAF: Federal Enterprise Architecture — USA.

ARIS: By Software AG.

Zachman: Zachman International.

DYA: Dynamic Enterprise Architecture — By Sogeti.
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La metodologia TOGAF (Versién 9.1) es:

Figure 1: TOGAF Content Overview

Needs of the business shape
non-architectural aspects of business operation

TOGAF Capability Framework

\d

Architecture Capability
Framework

(Part VII)

Architecture
Development Method

Business (Part i)

Vision and

v

ADM Guidelines and
Techniques (Part Ill)

Architecture
Content
Framework
(Part IV)

Enterprise Continuum

and Tools
(Part V) Enterprise Conbnuum g

TOGAF Reference

Models (Part Vi)

TOGAF Enterprise Continuum and Tools

Leaming from business operation creates
new business need

Figura 48. Metodologia TOGAF (The Open Group, 2011)

Business
Capabilities
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7.2.2 ldentificacion de Metas, Objetivos, y Factores Criticos de Exito (CSF)

Para obtener y validar estos elementos, teniamos como opciones:

. Registrar y analizar todas las llamadas telefonicas que hacen los Clientes, cuando

llaman por algun motivo, bueno o malo.

. Visitas personalizadas al responsable del Proceso del Cliente.

. Encuestas o entrevistas telefénicas o escritas con los Clientes, y analizarlas.
. Casos de Estudio.

. Experimento de Campo.

. Datos histéricos disponibles.

. Grupos Enfocados.

Nos decidimos por las entrevistas telefénicas con los Clientes —con su area de evaluacion
de Proveedores- mas significativos de este Proceso, para evaluar la percepcion de los
Clientes acerca del Valor y Calidad de los productos y servicios. De aqui obtenemos y
analizamos los procesos de negocio que estan afectando o no estan generando el valor
que quieren los Clientes percibir, observamos que actividades agregan o quitan valor al
proceso, ver donde existen desperdicios, restricciones, cuellos de botella, desbalanceo de

cargas de trabajo, etc., y con que estrategia de Lean los eliminamos.

De aqui podemos orientar nuestro Disefio de Procesos, aterrizarlo en Objetivos, FCE, KPI,
métricas e iniciativas clave, para mejorar los procesos, tratando de asegurar que la
estrategia de Mejora esta alineada o ligada para especificar, disefiar, producir y entregar

los Valores que requieren los Clientes (Pefia, 2014).
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IDENTIFIQUE LAMETAPRINCIPAL DESU PROYECTO, SUS OBJETIVOS Y SUBOBIJETIVOS

VALOR: INCREMENTO EN EL VALOR ECONOMICO DE LA EMPRESA

META OBJETIVOS

OPTIMIZAR EL PROCESO DE COMERCIALIZAR PRODUCTOS

COMERCIALIZACION Y DE IMPRESION A PRECIOS
LOGISTICA DEL AREADE COMPETITIVOS A CLIENTES
IMPRESION INSTITUCIONALES

FABRICAR PRODUCTOSALA
PRODUCCION

MEDIDA DE LOS CLIENTES CON

OPTIMA CALIDAD

DESARROLLAR UN PROCESO DE
ENTREGASJIT

ENTREGAR NUESTROS PRODUCTOS
EN TIEMPO Y FORMA.

FLUJO DE EFECTIVO SANO

MEJORAR SERVICIO A CLIENTES

SUBOBIJETIVOS

BUSCAR SEGMENTOS DE MERCADO DE MAYOR VALOR

AGREGADO

OFRECER PRODUCTOS PERSONALIZADOS

RAPIDEZ EN TIEMPOS DE RESPUESTA DE DISENO E
INGENIERIA DE NUEVOS PRODUCTOS

EFICIENTAR PROGRAMACION Y CONTROL DE

CAPACITACION APERSONAL

ASEGURAR LA CALIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS
CONVENIOS CON PROVEEDORES DE MATERIA PRIMAS
CLAVE

ESTABLECER PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO

ASEGURAR CANTIDAD Y CALIDAD DE NUESTROS
RECURSOS DE LOGISTICA

CUMPLIMIENTO DE POLITICAS DE CLIENTES
CAPACITACION Y SEGURIDAD A OPERARIOS DE
TRANSPORTES

SEGUIMIENTO DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE
LOS CLIENTES

ORDEN EN PROCESOS DE COBRANZA

MINIMIZAR DEVOLUCIONES DE VENTA, Y NOTAS DE
CREDITO

PROACTIVIDAD Y COORDINACION DE TODOS LOS
DEPARTAMENTOS QUE TIENEN CONTACTO CON
EL CLIENTE

Objetivos Factores Criticos de Exito (CSF)

enun 15 % el proximo afio

Incrementar las ventas de esta UEN Aumentar capacidad instalada
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Reducirlas devoluciones de ventaen | Aseguramiento de la calidad
un 20 % el siguiente afio

Reducirlas Ventas Perdidas en un 20 | Disponibilidad de producto
% el proximo afio

Incrementar la participacion de Busquedade nuevosclientes, y
mercado en un 10 % anual segmentos de mercado
Incrementar la Produccion Eficiencia operativa

Figura 49. Objetivos y FCE

Configuracién de Valor

De los Objetivos Organizacionales Financieros, Comerciales, Operacionales, y de
Personal, obtuvimos la Configuracion de Valor, que en esta intervencién es Cadena de
Valor, ya que es una empresa manufacturera, donde el valor se crea al transformar

entradas en productos, con eficiencia en costos.

Nuestro proceso a mejorar, comercializacion de bolsa impresa y pelicula de polietileno, es
un proceso Core o Principal, donde sus actividades son independientes, secuenciales, y
tienen un impacto alto en la diferenciacion y los costos. Sus Factores Criticos de Costo
son el Escalamiento, y uso de la Capacidad instalada. Su Factor Critico de Valor es la

marca.
7.2.3 Plan de Validacién y Verificacion

VALORES PERCIBIDOS PARA ESTE PROYECTO
Parte fundamental de esta metodologia de disefio de procesos, es identificar los valores,
metas y objetivos que busca la organizacion intervenida, y que seran la guia que alinee

esta intervencion, en labusqueda de creacion de valor para todos los stakeholders.

En la etapa de andlisis de procesos, con base en las entrevistas preliminares, iniciales, y
detalladas, en las secciones de:
Problemas principales detectados en su funcion.

Recomendaciones para poder mejorar el proceso.
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Comentarios y Observaciones

Que se realizaron a las siguientes personas que tienen contacto con los Clientes:
Director Comercial.

Gerente de Ventas Impresion.

Gerente Administrativo.

Gerente de Produccion.

Gerente Crédito y Cobranza.

Vendedor Impresion.

Responsable Facturacion.

Responsable Créditoy Cobranza.

Responsable de Cuentas por Cobrar.

Detectamos los siguientes:
Valores positivos:

. Incremento en el valor econdmico de la empresa.

. Se haido mejorando la atencion a Clientes en las diversas areas de la empresa que

tienen contacto con el Cliente.

. Institucionalizacion de la empresa.

. Tener Clientes institucionales que requieren productos de mayor valor agregado.

Valores Negativos:

. Respuesta lenta a cambios requeridos por el Cliente.
. Calidad no uniforme en nuestros productos.
. Incumplimiento en cantidad y fecha de entrega de nuestros productos.

Unavalidacion adicional fue llamar a algunos de los principales Clientes de la Empresa
Intervenida del area comercial de impresion, con las mayores ventas en los Gltimos 2
afos, resultando valores similares.
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7.2.4 Mapade Arquitectura de Procesos

Lo obtuvimos con base en el siguiente esquema:

Figure 14.4
Process
architecture steps.

Obtain strategy
and business
information

Obtain process
guidelines and
models

Obtain relevant

Consolidate
and validate

Communi
cations

y

Apply
architectul

>

Make
it better

)

IT principles and
Is

!

Figura 50. Esquema de obtencion de Arquitectura de Procesos (Jeston and Nelis, 2008)

Anexo: GPS-HJimenez -1DI 4 - ArquitecturadeProcesos.vsd
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MAPA DE ARQUITECTURA DE PROCESOS
EMPRESA INTERVENIDA
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I ) Sl et
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1
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Registrar Hola

COBRAR
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CONTROL DE
PRODUCCION

NGENIERIA DE
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PRODUCCION

TRANSPORTISTAS

Y rdenes de Producc:
y Hopa técnica

Regitroy Consuta
de Cobranza

ACREEDORES

Reportes de Ventas Capturar Pe

Genera Factura

PLANEACION DE
PROCESOS
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D 0os
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SEGUIMIENTO Y
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GESTION DE INFRAESTRU RECURSOS
CAMBIOS CTTlIJgA HUMANOS

Figura 51. Arquitectura de Procesos
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Catalogo o Inventario de Procesos
En esta intervencion, es un Proyecto BPM, no es implantar BPM, ya que nos
enfocamos en un solo Proceso, Comercializacién de Bolsa Impresa y Pelicula de

Polietileno.

7.25 Modelado de Procesos

Por el alcance de este proyecto, seleccionamos el Proceso Core de
Comercializacion, y lo modelamos en BPMN2 a nivel 1, Descriptivo, AS IS, para
analizar sus oportunidades de mejora, estableciendose sus Factores Criticos de
Exito (FCE), sus Indicadores Clave de desempefio (KPIs) (Tiempo, Calidad, Dinero,
Riesgo), y sus medidas, asegurandonos que estén alineados a la estrategia del

negocio.
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Propuesta de Mejora

Identificamos las siguientes propuestas de Mejora:

. Metodologia

Errores Homologacion de la Formacion Alto Bajo
operativos en captura de Pedidos en vivencial

proceso sistema

Disponibilidad  Registro oportunoy Formacion Alto Medio
de Inventario completo de todas las vivencial

operaciones de Ventas e
Inventarios en Sistema

Errores Redisenarel procesode  Llean & TOC  Medio  Medio
operativos en devolucion de Ventas

proceso

Inventarios Redisenar el procesode  lean & TOC  Alto Alto

desbalanceados Programacion y Control
de la Produccion en

sistema
Flujo de Efectivo Redisenar proceso de lean & TOC  Alto Medio
deficiente Cuentas por Cobrar

Figura 52. Propuestas de Mejora

De las tres opciones de Mejora, validando el Objetivo del Proceso, y el Gap que

habia entre lo que se tenia, y lo que era la meta a alcanzar:

. Mejora Continua: Implementar pequefias mejoras con Ciclo Deming.

. Redisefio de Procesos: Suprimiendo y creando taréas que agreguen valor al
proceso.

. Reingenieria de Procesos: Suprimirtodo, e iniciar de cero

nos decidimos por Redisefio de Procesos, y es donde aplicamos herramientas de

Lean (VSM)y TOC, para hacer nuestra Propuesta de Mejora, para el escenario “TO
BE”.

Se crearon los modelos BPMN2 tanto a Nivel 1 Descriptivo, como Nivel 2 Operativo,
“TO BE”.
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Modelado de Procesos Descriptivo
Anexo: GPS-HJimenez -1DI 4 - Comer-BPMN2 Descriptivo.bpm
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Figura 53. Modelado de Procesos Descriptivo
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Modeladode procesos operativo
Anexo: GPS-HJimenez -1DI 4 - Comer-BPMN2 Operativo.bpm
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Figura 54. Modelado de Procesos Operativo
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7.2.6 Definicion de Métricas e Indicadores

Aquinos apoyamos en la metodologia de Balanced Scorecard para determinar los KPIs.

Cuadro de Mando Integral

EMPRESA INTERVENIDA JHugo Jiménez

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC) - PROCESO DE COMERCIALIZACION

Objetivos Indicador Metas Iniciativas
FINANCIERO
Mantener la rentabilidad Dias de Morosidad 10 dias maximo Disminuir los dias de morosidad de los Clientes
de la empresa
CLIENTES
Incrementar las Ventas Facturacion mensual Incremento 10 % Promover la lealtad de nuestros Clientes
semestral
PROCESOS INTERNOS
Reducir el Tiempo de Surtido Tiempao de Ciclo 48 horas Inventarios balanceados
un Pedido
Minimizar Inventario Valuacion de Inventarios Disminuir 10 % anual Eficientar Planeacidn y Control de Produccion
Reducir las Devoluciones de Venta Devoluciones mensuales Decremento 10 % anual Eficientar proceso de embarques y logistica

APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO
Disminuir |a rotacién de personal  Promedio de meses laborados Promedio 12 meses Mejora del Clima Laboral
Mejorar el proceso de Reclutamiento

Figura 55. Cuadro de Mando Integral

115



Mapa Estratégico

EM pRESA |NTERVEN|DA J Hugo Jiménez

MAPA ESTRATEGICO - PROCESO DE COMERCIALIZACION

o RENTABILIDAD
o
w
v}
=
< Incrementar
E Ingresos
w0
w
[ Incrementar
E Ventas
=
[§]
(%)
o
m Reducir tiempo Minimizar Reducir Devol
8 de Surtido Inventarios de Ventas
o«
o
2
o
L Disminuir Rot.
>: de Personal
o«
o
<
Figura 56. Mapa Estratégico
Factores Criticos de Exito (CSF)
Objetivos Factores Criticos de Exito (CSF)

Incrementar las ventas de esta UEN
en un 15 % el proximo afo

Aumentar capacidad instalada

Reducirlas devoluciones de ventaen
un 20 % el siguiente afo

Aseguramiento de la calidad

Reducirlas Ventas Perdidas en un 20
% el préximo afio

Disponibilidad de producto

Incrementar la participacion de
mercado en un 10 % anual

Busquedade nuevosclientes, y
segmentos de mercado

Incrementar la Produccién

Eficiencia operativa

Figura 57. Objetivos y FCE
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Indicadores Claves de Desempefio (KPIs)

Objetivos

KPIs

Incrementar las ventas de esta UEN
enun 15 % el proximo afio.

Facturacion mensual en Dinero, y

Toneladas

Reducirlas devoluciones de venta en
un 20 % el siguiente afio

Importe de Devoluciones de Venta

Reducirlas Ventas Perdidas en un 20

% el proximo afio

Importe de Ventas Perdidas

Incrementar la participacion de
mercado en un 10 % anual

Clientes institucionales nuevos

Incrementar la Produccién

Produccion mensual en Toneladas

Mision del Objetivos del
Proceso Proceso

Comercializar
bolsa impresa, y
pelicula de
polietileno de
calidad a precios
competitivos, a
Clientes
institucionales de
retail, fabricas de
papel, comercio.

Figura 58. Objetivos y KPIs

Incrementar las
ventas de esta
UEN en un 15 % el
proximo ano.

Reducir las
devoluciones de
ventaen un 20 %
el siguiente ario

Reducir las Ventas
Perdidasenun 20
% el proximo anio

Incrementar la
participacion de
mercado en un 10
% anual

Incrementar la
Produccion en un
10 %

Asociando Mision del Proceso con sus Objetivos, CSF, y KPIs

Niveles de
inventario
balanceados

Logistica eficiente

Disponibilidad de
Producto

Prospectacion
efectiva

Planeacion de
Produccidon
efectiva

Figura 59. Misién, Objetivos, FCE, KPI

Facturacion
mensual en
Dinero, y
Toneladas

Importe de
Devoluciones de
Venta

Importe de Ventas
Perdidas

Clientes
institucionales
nuevos

Produccion
mensual en
Toneladas
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También identificamos las siguientes problematicas, para dimensionar la situacion:

Listado de Desperdicios y Restricciones del Proceso Identificadas

= Demoras en el registro de Pedidos (Demoras)

* Erroresen el registro de Pedidos (Fallas)

* Erroresen la programacion de produccion y embarques (Fallas)

* Fallas en el cumplimiento de surtir Pedidos (Fallas)

* Demoras en la conciliacion de Embarques - Devoluciones (Demoras)
* Erroresen la conciliacion de Embargues (Fallas)

* Demoras en el registro de Cobranza (Demoras)

Descripcion de la Problematica a atacar en general (¢ Cual es el Problema?)

éCual es el Problema? ¢ Cuanto mide el Problema?

Ventas Perdidas por disponibilidad de 3 % de la Facturacion anual
inventario

Devoluciones de Producto sin 1% de la Facturacion anual
identificar

Niveles de inventario desbalanceados 5 % del Valor del Inventario

Flujo de efectivo por recuperacionde  10dias naturales adicionales en dias
- cobranza lento promedio de cobranza

Figura 60. Problemética a resolver
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7.2.7 Elaboracion de Procedimientos

Anexo: GPS-HJimenez - IDI 4 - COM_001-1.doc

. . Procedimiento
Proceso: CQMERCIALIZACION Chdigt
Subproceso: GPS-HJimenez - IDI 4 -
Actividad: COM 001.doc
Revision - 1 ‘ Pagina 1 de 4

1. Proposito y Alcance

1.1 Propdsito
Documentar detalladamente el proceso de comercializacion de los productos del drea de negocio de bolsa impresa y pelicula
de polietilieno, de la Empresa Intervenida.

1.2 Alcance.

Este proceso involucra al personal de comercializacion (ventas, facturacién, embarques, servicio a clientes), produccion
(ingenieria de producto, planeacion y control de produccién), administracién y finanzas (cuentas por cobrar, crédito y cobranza),
v logistica (inventarios).

2. Responsables

Personal Responsable del Cumplimiento de este Documento
Puesto Departamento
Director Comercial Comercializacion
Gerente de Ventas Impresién Comercializacion
Director de Planta Produccién
Gerente Administrativo Administracion
Vendedores Impresion Comercializacion
Ingenieria de Producto Produccion
Facturacion Administracion
Embargques Administracion
Crédito y Cobranza Finanzas
Cuentas por Cobrar Finanzas
Servicio a Clientes Comercializacion
Planeacion y Control de Produccion Produccion
3. Politicas

Este proceso de comercializacion es de los mas importantes para nuestra compaiiia, recientemente se redisefio con la finalidad
de hacerlo eficiente y eficaz, y contribuir a ofrecer un excelente servicio a nuestros Clientes, razén por la cual se les conmina a
hacer su maximo esfuerzo, y realizarlo de la mejor manera.

Figura 61. Procedimiento Comercializacién
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7.2.8 Simulacién de Procesos

Se simulo en Bizagi Modeler este escenario BPMN2 Descriptivo “TO BE”. Se obtuvo

la documentacion del procedimiento del Modelo BMPN2 Operativo en Bizagi Modeler:

Table of Contents

GPS-HIIMENEZ - IDI 4 - COMER-BPMN2 OPERATIVO ..coiiiiieiiie vt e i e venaeea s 1
BIZAGI MODELER .1tuiseseiteasssseeassanssnssasinssnsssnsnnsanssnsinninsisnssnssnssnesnssnsenssnnsrnsrnnsns 1

1  COMERCIALLZACION L.ttt et st e e e e et erraa e e s s te e e sanneeerrntaasrnnnneerannns 6
B 11§ 1 = 7
1.2 COMERCIALIZACION tuteusiineeassnssnssnasinssnsssnsnnssnssnssnninsssnssnsssssnssassnseassnnsrnsransns 7
1.2.1 [Tt =Yo T = 1= =10 =TSP 7
1211 5 CONtACtO CHENEE ... oee.eeeeeeeee e 7
1.2.1.2 DProspectar ........................................................................... 7
1.2.1.3 (1 =Y 31 3 1 1 =] i =Y=1= L (o 1 7
1.2.1.4 OEvent .................................................................................. 7
1.2.1.5 DAnalizar requerimiento del Cliente ........cooceiviiiiiiiiiiicc e 7
1.2.1.6 Producto NUBVO. . iiiiii i s s st r s e e et s e s e enaaes 7
1.2.1.7 GSolicitar Analisis Viabilidad........ccoveeiiiii 7
1.2.1.8 ERealizar Analisis Viabilidad.......c.oovieiiiiii s 8
1.2.1.9 Viable técnica y econdmicamente? . .......ceveeviiiininiieiieiiieiieeeenns 8
1.2.1.10 EA\fisar A ClENtE i 8

1.2.1.11 @Event
Figura 62. Simulacion de Modelo TO BE Operativo
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7.2.9 Herramienta de Monitoreo

Las herramientas de Balanced Scorecard (BSC), tienen la bondad y facilidad de
permitirnos monitorear el desempefio del disefio de nuestros procesos, ya que da cuenta
del alineamiento y logro de nuestras métricas (KPI) con los objetivos y estrategia de

nuestra empresa intervenida.

Cuadro de Mando Integral

EMPRESA INTERVENIDA JHugo Jiménez

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC) - PROCESO DE COMERCIALIZACION

Objetivos Indicador Metas Iniciativas
FINANCIERO
Mantener la rentabilidad Dias de Morosidad 10 dias maximo Disminuir los dias de morosidad de los Clientes
de la empresa
CLIENTES
Incrementar las Ventas Facturacion mensual Incremento 10 % Promover la lealtad de nuestros Clientes
semestral
PROCESOS INTERNOS
Reducir el Tiempo de Surtido Tiempo de Ciclo 48 horas Inventarios balanceados
un Pedido
Minimizar Inventario Valuacion de Inventarios Disminuir 10 % anual Eficientar Planeacion y Control de Produccion
Reducir las Devoluciones de Venta Devoluciones mensuales Decremento 10 % anual Eficientar proceso de embarques y logistica

APRENDIZAIE Y CONOCIMIENTO
Disminuir la rotacién de personal  Promedio de meses laborados Promedio 12 meses Mejora del Clima Laboral
Mejorar el proceso de Reclutamiento

Figura 63. Cuadro de Mando Integral
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Mapa Estratégico

EM pRESA |NTERVEN|DA J Hugo Jiménez

MAPA ESTRATEGICO - PROCESO DE COMERCIALIZACION
o RENTABILIDAD
o
=
9]
=
g Incrementar
T Ingresos
(7]
w
= Incrementar
E Ventas
=
[§]
(7]
o
m Reducir tiempo Minimizar Reducir Devol
8 de Surtido Inventarios de Ventas
o«
o
2
o
L Disminuir Rot.
>: de Personal
o«
o
-9

Figura 64. Mapa Estratégico
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7.2.10 Disefio del Plan de Transformacion

Se propuso un Plan de Implantacion:

GPS-HJimenez - IDI 4 - Plan de Transformacion.mpp

BEH S < HERRAWIIENTAS DE DIAGRAMA DE GANTT ~ GPS-Hjimenez - IDI 4 - Plan de Transformacion.mpp - Project Professional 7 - x
TAREA  RECURSO  CREARUNINFORME ~ PROVECTO  VISTA  TEAM FORMATO JIMENEZ CERVANTES , JAIME HUGO « x
Calibri e | meme= = Actualizar segiin programacién q ,:—‘ E!? = b Notas de tareas -§ # Buscar ~
E; 9 Respetar vinculos 7 > B [ petalles £ Bormar~
E\agvamav P ¢ omartomate MK S D0 A €5 o et progrmar (U | rspeccionar Mover Modo | Tore Resumen Hito Envega | Ifomacitn o\ o L Desplee
e Gantt manualmente @ atarea
ver Portapapeles Fuente r. Programacion Tareas Insertar Propiedades Edicién -~
Modo Nombres de los 16 2aene 16 31 ene 16 07teb 16 141eb 16 -
© 4 . Nombredetarea + | Duracién + Comienzo ~ Fin v Predecesoras | recursos ~ | Hito ~ M X1 visp L Mx ) vs[D L MXJVSsDLMXIVSDLMXJ
1 4 MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIO DEL AREA COMERCIAL DE 199 dias mié 02/09/15 Iun 06/06/16 No
IMPRESION
2 - cacién del Proyecto 15 dias. mar 22/09/15 No
- > ificacién de estrategia de la izacié 21 dias. mié 23/09/15 mié 21/10/15 No
& e > Anilisis de la situacién actual de la izacié |33 dias jue 22/10/15 lun 07/12/15 No
30 - 4 Disefio del Proceso 78 dias mar19/01/16  jue 05/05/16 No r
El 3 Revisi6n del Plan de Disefio 6 dias mar19/01/16  mar26/01/16  29FC+30dias  Hlimenez No 1HJimenu
2 Identificacién del modélo de referencia 6 dias mié 27/01/16 mig03/02/16 31 Hlimenez No lHJimenez
33 Identificacion de metas, objetivosy CSF 6 dias Jue 04/02/16 jue11/02/16 32 Hlimenez Hlopez  No enez,HLopez
Ed - Elaboracion del plan de Verificacion &Validacion 6 dias vie 12/02/16 vie 19/02/16 33 Hlimenez No
Elaboracion de mapa de arquitectura de procesos 6 dias lun 22/02/16 lun29/02/16 34 Hiimenez No
36 - Medelado de Procesos 6dias mar 01/03/16 mar08/03/16 33 Hlimenez No
7 - Definicion de métricas e indicadores 6 dias mié 09/03/16 mié16/03/16 36 Hlimenez No
ES - Elaboracién de Procedimientos 6 dias jue 17/03/16 jue24/03/16 37 Hiimenez No
- Simulacion de Procesos 6 dias mié 09/03/16 mié16/03/16 36 Hlimenez No
E Definician de |2 herramienta de monitoréo 6 dias vie 25/03/16 vie01/04/16 39,38 Hiimenez No
g 4 - Disefio de la arquitectura organizacional 6 dias lun 04/04/16 lun 11/04/16 40 Hlimenez No
a2 Disefio de la arquitectura tecnol 6 dias mar 12/04/16 mar1s/04/16 41 Hlimenez No
g - Disefio del plan de transformacion 6 dias mié 20/04/16 mié 27/04/16 42 Hlimenez No
g Documentacion del disefio 6 dias jue 28/04/16 jue0s/0s/16 a2 Hiimenez No
g - Validacién del Disefio 0dias jue 05/05/16 jue0s/os/16 44 Hlimenez,Hlopez i
e =  Transformacién del Proceso 21dias  vie06/05/16  vie 03/06/16 No
- Validacién de los procesos 3 dias vie 06/05/15 mar10/05/16 45 HiimenezHlopez  No
- Implantacion de la nueva arquitectura tecnologica 3 dias mMie11/05/16  viel3/05/16 47 Hiimenez No
Capacitacion en los nuevos procesos 3 dias mie11/05/16  vie13/05/16 47 Hiimenez No
Implantacion de la nueva arquitectura empresarial 3 dias lun 16/05/16 mie18/05/16 49 Hiimenez No
Liberacién y puesta en marcha de los procesos 3 dias Jue 19/05/16 lun23/05/16 50,48 Hlimenez No
- Validacién de procesos liberados 3 dias mar 24/05/16 jue 26/05/16 51 Hlimenez No
Elaboracién del reporte de transformacion 3 dias vie 27/05/16 mar31/05/16 52 Hiimenez No
- Presentacién del reporte de transformacién 3 dias mié 01/06/16 vie 03/06/16 53 Hlimenez No
- Aprobacion de la transformacion 0dias vie 03/06/16 vie03/06/16 54 HLopez No
- « Evaluacién y cierre del proyecto 1dia lun 06/06/16 lun 06/06/16 No
Evaluaciony cierre del proyecto 1dia 1un 06/06/16 1un 06/06/16 55 HiimenezHlopez  No

#* NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA MANUALMENTE

[OILE] <2 78 oa B

Figura 65. Plan de Implantacién

Una vez terminada la Implantacion, se regresa al Analisis para su verificaciéon y

pertinencia.
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7.2.11 Documentacién del Disefio

Anexo: GPS-HJimenez - IDI4 - Comer-BPMN2 Operativo.docx

GPS-HJimenez - IDI 4 - Comer-BPMN2

L]
Operativo
Bizagi Modeler
Table of Contents
GPS-HIIMENEZ - IDI 4 - COMER-BPMN2 OPERATIVO iuiiiiiiiiiiiiiitrinrisnsiasiasisnnrasannes 1
=3 043 0 o ) = I = 1
1  COMERCIALIZACION .uiuuititiiiasesssssnessssriessrasiassstrntrasinmasmmsammsiemimmirasinsian 6
B 50§ 7
B e ] V15 on 1.V Yo (o] 7
1.2.1 Process Elements vt e 7
1.2.1.1 S CONEACED CENEE. . 1.vveeeeeeeeeeeeeeeereeeeeseeseeeeeeseeeeeeeeseeeeeeneneeeaene 7
1.2.1.2 [:]Prospectar ........................................................................... 7
1.2.1.3 L Cliente INtEreSAO0 .. uee et 7
1.2.1.4 oEvent .................................................................................. 7
1.2.1.5 [:]Analizar requerimiento del Cliente ..........cooiviiiiiiieee 7
1.2.1.68 L ProdUCEO NUBVO. .. .ee e e et r e 7
1.2.1.7 [:]Solicitar Analisis Viabilidad........coooiiiiii s 7
1.2.1.8 [:]Realizar Analisis Viabilidad.........coierieiii e 8
1.2.1.9 _“Viable técnica Y econdmicamente? ........cccvuirirnrerrrieriinieerinerennns 8
1.2.1.10 @Avisar A N i 8
1.2.1.11 @Event ................................................................................. 8

Figura 66. Documentacién de Proceso
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7.2.12 Validacién del Disefio

Plan de Validacion y Verificacion
Anexos: MIA-HJimenez-PlanV&V.doc

Proceso: Mejora de Procesos de Negocio
del area comercial de impresion
Subproceso:

Consultor: J Hugo Jiménez

Procedimiento

Cadigo
MIA-HJimenez-PlanV&V.doc

Revision: 1

Pagina 3 de 4

PLAN DE VALIDACION Y VERIFICACION

Para este proyecto se planea la siguiente secuencia de tareas para la Validacién y Verificacion

de procesos]

Plan de V&V

Formacién de equipo de tarea

Formacién de equipo de tarea

Verificacién
Revisién de mapa de procesos
Revisién de procesos
Revisién de métricas e indicadores
Revision de procedimientos
Elaboracion del RD

Validacion Inicial

Revision de mapa de procesos

Descripcién

Seleccion de los miembros a participar
en las actividades de verificacion y
validacion

Revision de la calidad técnica del mapa
de arquitectura de procesos

Revision técnica de los modelos de
procesos conforme a BPMMN 2

Revision de la claridad y pertinencia
contra los procesos

Revisar la integridad y pertinencia para
alcanzar los objetivos, el proposito y el
alcance del proyecto

Elaboracion del reporte de discrepancias

Revisién del apego a los requerimientos
y objetivos del mapa de arquitectura del
proyecto

Participantes

JHJC Lider del proyecto

Caonsultor x
Consultor x
Consultor x

Consultor x

Consultor x

Consultor y

Figura 67. Plan de Validacion y Verificacion
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Reporte de Discrepancias

Anexos: MIA-HJimenez-Discrepancias.doc

Proceso: Mejora de Procesos de Negocio _ Procedimiento
del area comercial de impresion Cadigo )
Subproceso: MIA-HJimenez-
Consultor: J Hugo Jiménez Discrepancias.doc
Revision: 1 Pagina 1 de 1

REPORTE DE DISCREPANCIA

Proyecto: Mejora de proceso de negocio del area comercial de
impresién

Tipo de Actividad: Verificacion - Validacion

Consultor responsable del Reporte: Consultor x

Equipo de tarea: JHJC, Lider del proyecto, Consultor y, responsable del
proceso

1D Documento Discrepancia Descripcion

1

Mapa de arquitectura de

procesos

Mapa de arquitectura de

procesos

Modelo descriptivo de

comercializacion

Modelo operativo de

comercializacion

Métricas e indicadores de

comercializacion

Procedimiento
comercializacion

de

Figura 68. Reporte de Discrepancia
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7.3 Transformacion del Proceso (Fase de Implantacion)

Transformacion del proceso

Implantaddn Liberacisn y
de b nueva puestaen
arguitectura marcha de los
organizadonal procesas

Capadtadon
en los nuevos
procesos

Pressntacion
del reporte de
transformacion

Implantacidn
de b nueva
arquitectura
tecnologica

Elaboradidn del
reporte de
transformadion

Ajustar el
proceso

Figura 69. Transformacion del Proceso (Pefia, 2014)

Indica como ordenar Taréas, recursos, tecnologias, recursos humanos, materiales,
humanos, etc. Es el Plan que indique tiempos, recursos, taréas para transformar,

presentandose al sponsor del proyecto (Pefia, 2014).

El objetivo de este proyecto, incluye desarrollar el Disefio y Analisis, y el Plan de
Implantacion del Proceso de Comercializacion de Bolsa Impresa y Pelicula de Polietileno,
por lo que no es viable registrar aun resultados. Confiamos que el sponsor de proyecto,
acepte esta propuesta para su implantacién en la organizacion, y entonces si, obtenery
medir resultados, y comparar los KPIs antes (AS IS) y después (TO BE) de esta
propuesta, y proponer alternativas de mejora.

Se propuso un Plan de Implantacion:
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GPS-HJimenez - IDI 4 - Plan de Transformacion.mpp

BH S s “ERRAMIENTAS DE DIAGRAMA DE GANTT GPS-Hiimenez - IDI 4 - Plan de Transformacion.mpp - Project Professional 7 - X
TAREA  RECURSO  CREARUNINFORME ~ PROVECTO  VISTA  TEAM FORMATO JIMENEZ CERVANTES, JAIME HUGO ~ x
e X Cortar Calibi ¥ Actualizar segtin programacién ~ * 5 - F D - ’ Notas de tareas -ﬁ @ Buscar -
ER Copiar ~ %9 Respetar vinculos v > ¢ [= Detalles & Borar~
Diagrama  Pegar Wk s Programar  Autoprogramar Inspeccionar Mover Modo  Tarea Resumen Hito Entiege Informacién Desplazarse
de Gantts v Copiar formato = Desactivar manualmente - - - - SaAgregaraescaladetiempe  pares [V Rellenar~
ver Portapapeles Fuente n Programacién Tareas Insertar Propiedades Edicién -
Modo Nembres de los 6 2aene 16 31 ene 16 07feb 16 141eb 16 B
@ o . Nombredetarea ~ | Duracion | Comienzo ~ Fin - Predecesoras = | recu - Hito <M x 3 vis|p L Mx s vsD L MxX 1 vs[DLMEX I VSD LMY
1 4 MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIO DEL AREA COMERCIAL DE 199dias  mié02/09/15 Iun 06/06/16 No
IMPRESION
2 - © Planificacién del Proyecto 15 dias. mié 02/09/15 mar 22/09/15 No
- © Identificacién de estrategia de la izacié 21 dias mié 23/09/15 mié 21/10/15 No
7 - © Andlisis de |a situacin actual de la organizacién |33 dias jue 22/10/15 lun 07/12/15 No
EY 4 Disefio del Proceso 78 dic mar19/01/16  jue 05/05/16 No r
3 - Revisién del Plan de Disefia 6 dias mar 19/01/16 mar26/01/16  29FC+30dias  Hlimenez No lHJim=m=
- Identificacién del modélo de referencia 6.dias mié 27/01/16 mié03/02/16 31 Hlimenez No lHJimenez
- Identificacién de metas, objetivosy CSF. 6 dias jue 04/02/16 jue11/02/16 32 Hlimenez,Hlopez ~ No
i6n del plan de 6 6 6dias vie 12/02/16 vie19/02/16 32 Hiimenez No
- Elaboracién de mapa de arquitectura de procesos 6 dias lun 22/02/16 lun29/02/16 34 Hlimenez No
36 - Modelado de Procesos 6 dias mar 01/03/16 mar08/03/16 35 Hlimenez No
= Definicién de métricas e indicadores 6dias mi&09/03/16  mié16/03/16 36 Hiimenez No
38 - Elaboracion de Procedimientos 6 dias jue 17/03/16 jue2e/03/16 37 Hiimenez No
Simulacién de Procesos 6dias mic09/03/16  mie16/03/16 36 Hlimenez No
E 4 - Definician de la herramienta de monitoréo 6 dias vie 25/03/16 vie 01/04/16 33,38 Hlimenez No
2 4 - Disefio de la arquitectura organizacional 6 dias lun 04/04/16 lun11/04/16 40 Hlimenez No
; 2 - Disefio de la arquitectura tecnoldgica 6 dias mar 12/04/16 mar19/04/16 41 Hlimenez No
e 3 Disefio del plan de transformacion 6dias mié20/04/16  mie27/04/16 42 Hiimenez No
] - Documentacién del disefio 6 dias jue 28/04/16 jue0s/0s/16 43 Hlimenez No
2 - Vvalidacién del Disefio 0dias jue 05/05/16 jue05/05/16 44 Hlimenez,Hlopez  Si
e - “ Transformasién del Proceso 2dias  vie06/05/16  vie 03/06/16 No
a7 - alidacion de los procesos 3 dias vie 06/05/16 mar10/05/16 45 HiimenezHlopez  No
i6n delanueva Ggi 3 dias mie11/05/16  vie13/05/16 47 Hlimenez No
o = Capacitacion en l0s nuevos procesos 3 dias mie11/05/16  viel3/05/16 47 Hiimenez No
50 i6n de la nueva 3 dias lun 16/05/16 mié18/05/16 49 Hlimenez No
- Liberacian y puesta en marcha de los procesos 3 dias jue 19/05/16 lun 23/05/16 50,48 Hlimenez No
3 alidacién de procesos liberados 3dias mar24/05/16  jue26/05/16 5L Hiimenez No
3 - Elaboracién del reporte de transformacion 3 dias vie 27/05/16 mar31/05/16 52 Hlimenez No
= Presentacion del reporte de transformacion 3dias mie01/06/16  vie03/06/16 53 Hiimenez No
= Aprobacién de la transformacion odias vie 03/06/15 vie 03/06/16 54 Hiopez No
- 4 Evaluacién y cierre del proyecto 1dia lun 06/06/16 Iun 06/06/16 No
- Evaluaciony cierre del proyecto 1dia lun 06/06/16 lun 06/06/16 55 HiimenezHlopez  No

A NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA MANUALMENTE.

T)JH;JH x8 HQJ 0g TFJ e B maprs
Figura 70. Plan de Implantacion

Una vez terminada la Implantacion, se regresa al Analisis para su verificacion vy

pertinencia.
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7.3.1 Validacién de los Procesos

Se analizan escenario “AS IS” vs “TO BE”, verificando el cumplimiento de FCEs, y KPlIs, y
los resultados obtenidos, y se repite Ciclo de Mejora Continua. Todo esto junto con el

sponsor del proyecto y stakeholders.
Los KPIs propuestos para monitorear los procesos, tienen el propdsito de ser congruentes

0 apoyen la ética de la organizacion consultada, buscando que ésta entregue el producto

gue ofrece en su modélo de negocio.
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7.4  Evaluaciony Cierre del Proyecto:

Figura 71. Evaluacién y Cierre del Proyecto (Pefia, 2014)
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8. Desarrollo del Proyecto

8.1 Resultados del diagndstico y/o anélisis

La Metodologia utilizada, JCP-Iteso, tiene la bondad de que el personal asignado en este
proyecto, sponsor y stakeholders pudieran y tuvieran que participar continua y
abiertamente a lo largo de todas las etapas del mismo, haciendo méas productiva la etapa
de analisis, esto tuvo 3 consecuencias inmediatas:

. Ver al proyecto como “suyo”, lo que ocasiond mayor apertura en la disponibilidad y
calidad de la informacion proporcionada en todos los niveles, desde directivos,

pasando por mandos intermedios, y operativos.

. Hacer continuamente sugerencias de mejora. Nosotros conocemos la metodologia,
pero ellos son los que mejor conocen su empresa, sus problemas, areas de
oportunidad, etc., lo que nos acercO a tener sugerencias de mejora muy
interesantes, y entonces nosotros poder tener mayores y mejores elementos para

nuestra propuesta de mejora.

. Visualizar las posibilidades y beneficios de hacer el anélisis completo de todos los

procesos de la empresa intervenida.

Tal vez la evidencia o entregable que refleje mejor las consecuencias de esta etapa, es el
Diagrama de Vista Horizontal, ya que les hizo ver de forma mas clara, a todos los
involucrados la situacién actual de su proceso de comercializacién de bolsa impresa y

pelicula de polietileno, y visualizar muy claramente:
. Una fotografia de la situacion actual del proceso completo, observando los

departamentos, actividades, flujos de informacion, usuarios, de unaforma integral y

clara.
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Visualizar areas de oportunidad en todo el proceso, y posibles formas de mejora,
tanto de sus actividades, como de los usuarios que van antes o después de ellos en
el flujo del proceso, y sensibilizarse de la importancia del trabajo en equipo, para

dar en tiempo y forma al Cliente el servicio que espera de la empresa intervenida.

Tener la posibilidad de tener la fotografia completa de todos los procesos de la
empresa, Yy la interaccién de todos los departamentos y Usuarios
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Diagrama de Vista Horizontal

Empresa Intervenida

LOGISTICA Diagrama de Vista Horizontal COMERCIALIZACION
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m‘;‘_‘ Kot con Reports de Cobranza incluyenda facturas —
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'
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Figura 72. Diagrama de Vista Horizontal
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8.2 Propuesta socio-técnicay/o disefio

El alcance de esta intervencion llegé al disefio de la mejora del proceso de
comercializacién de bolsa impresa y pelicula de polietileno, y a la propuesta de un Plan de

Implantacion, y Medicion del Desempefio.
Habiendo concluido la etapa analitica de la intervencién, y producto de la etapa de

sintesis, los 2 resultados mas significativos y productivos de esta etapa fueron el Mapa de

Arquitectura de Procesos, y el Diagrama de modelado BPMN Operativo:
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Mapa de Arquitectura de Procesos

MAPA DE ARQUITECTURA DE PROCESOS
EMPRESA INTERVENIDA
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Figura 73. Mapa de Arquitectura de Procesos
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Aqui ya visualizaron claramente nuestra propuesta, donde ellos ven de punta a punta
todas las actividades que forman y agregan valor de este proceso de negocio, y las
actividades desde que el Cliente hace el primer contacto con la Empresa Intervenida,
hasta que le entregaron, cobraron, y una nueva propuesta, actividades de Servicio al
Cliente, donde se propone que haya un solo punto de contacto y atencion con el Cliente,
donde este tenga a su disposicion, en cualquier momento, un punto Unico de contacto,
donde la Empresa Intervenida le proporcione toda su informacion, tanto comercial,
cobranza, embarques, etc., ya que habra una fuente Unica de informacion en su sistema
empresarial ERP.

Este entregable fue la forma mas clara de ver los beneficios de BPM de organizar a la
empresa con base en procesos (transversal), no en funciones (vertical), y la importancia
de que cada rol, no funcion, es igual de importante a lo largo de todo el proceso para
generar valor al Cliente. Ya no habra silos de informacién aislada, y poder visualizar los

flujos de informacion de todos los departamentos involucrados.

Adicionalmente, en el Mapa de Arquitectura de Procesos, los directivos pueden observar a

detalle su modelo de negocio.

La otra evidencia, fue el modelo en BPMNZ2 a nivel operativo, donde de unaformavisual y
clara, estan todas las actividades al maximo detalle, y cada Usuario, principalmente del
nivel operativo, tiene bien claro las actividades, responsables y secuencias, de este
proceso redisefiado. Esto les ayudara también a documentar y complementar los
Manuales de su Sistema de Calidad ISO 9000.
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Diagramade modelado BPMN operativo

| |

Figura 74. Diagrama BPMN Operativo

137



8.3 Plan de implantacién de la propuesta

Como comentamos anteriormente, nuestra propuesta concluye en un Plan de
Implantacion, en cual se muestra a continuacion, y en donde especificamos a detalle

actividades, responsables, secuencia, y duracion de todas las actividades de Implantacion.

@ H O - “TERRAMIENTAS DE DIAGRAMA DE GANTT GPS-Hiimenes - IDI 4 - Plan de Transformacionmpp - Project Professionsl ? - x
MR TAREA | RECURSO  CREARUNINFORME  PROYECTO  VISTA  TEAM FORMATO JIMENEZ CERVANTES , JAIME HUGO ~ x
S X Cortar Catibri = Actualizar segiin programacién ~ 5 » F D it b El Notas de tareas .§ # Buscar ~
ER) Copiar - % Respetor vinculos / © > e [ petalles # Borrar~
Diagrama ~ Pegar K s @ ¢ Programar  Autoprogramar Inspeccionar Mover Modo  Tarea Resumen Hito Entrega  Informacion Desplazarse
- ¥ Copiar formato = % £ Desactivar manualmente - - - - 3 Agregar a escala de tiempo tarea  [V]Rellenar~
Ver Portapapeles Fuente W Programacién Tareas Insertar Propiedades Edicién -~
Modo Nombres de los 16 2aene 16 31 ene 16 07 teb 16 141eb 16 -
@ d .| Nombrede tarea | Duracién +  Comienzo ~ Fin + Predecesoras = | recu + Hito LM X ) vsDb LMX1VvsSDLMXJVS[DLMXIVSDLMXIJ
1 4 MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIO DEL AREA COMERCIAL DE 199 dias mié 02/09/15 lun 06/06/16 No
IMPRESION
2 - > Planificacién del Proyecto 15 dias. mié 02/09/15 mar 22/09/15 No
-  Identificacién de estrategia de la organizacion 21 dias mie23/09/15  mié21/10/15 No
17 > Anilisis de la situacién actual de la organizacién |33 jue 22/10/15 lun 07/12/15 No
Ed - < Disefio del Proceso 78 dias. mar 19/01/16 jue 05/05/16 No T
Revisién del Plan de Disefio 6 dias mar 19/01/16 mar26/01/16  29FC+30dias  Hlimenez No llvuimenez
Identificacién del modélo de referencia 6 dias mié 27/01/16 mig 03/02/16 31 Hlimenez No lHJimenez
Identificacion de metas, objetivos y CSF 6 dias jue 04/02/16 jue11/02/16 32 Hiimenez Hlopez  No } Hlimenez HLopez
Elaboracién del plan de Verificacion &validacion 6dias vie 12/02/16 vie 19/02/16 33 Hlimenez No
Elaboracion de mapa de arquitectura de procesos 6 dias lun 22/02/16 un29/02/16 33 Hiimenez No
Modelado de Procesos 6 dias mar01/03/16  mar08/03/16 35 Hiimenez No
Definicion de métricas e indicadores 6 dias mié 09/03/16 mié16/03/16 36 Hlimenez No
Elaboracién de Procedimientos 6 dias jue 17/03/16 jue24/03/16 37 Hiimenez No
3 - simulacién de Procesos 6 dias mié 09/03/16 mié 16/03/16 36 Hlimenez No
E % Definicién de la herramienta de monitoréo 6 dias vie 25/03/16 vie01/04/16 39,38 Hlimenez No
g 4 - Disefio de la arquitectura organizacional 6 dias lun 04/04/16 lun11/04/16 40 Hiimenez No
w @ Disefio de la arquitectura tecnolégica 6 dias mar12/04/16  mar19/04/16 4l Hiimenez No
g 8 - Disefio del plan de transformacién 6 dias mié 20/04/16 mié27/04/16 42 Hlimenez No
< = Documentacion del disefio 6 dias jue 28/04/16 jue05/05/16 4z Hiimenez No
2 - Validacién del Disefio 0dias jue 05/05/16 jue0s/os/16 a4 Hlimenez Hlopez S
e = 4 Transformacién del Proceso 21dias  vie06/05/16  vie 03/06/16 No
a Validacién de los procesos 3 dias vie 06/05/16 mar10/05/16 45 Hiimenez Hlopez  No
4 = Implantacion de la nueva arquitectura tecnol ogica 3 dias mie11/05/16  viel3/05/16 47 Hiimenez No
49 - Capacitacién en los nuavos procesos 3 dias mié 11/05/16 vie13/05/16 47 Hlimenez No
50 - Implantacion de la nueva arquitectura empresarial 3 dias lun 16/05/16 mié 18/05/16 49 Hlimenez No
Liberacian y puesta en marcha de los procesos 3 dias jue 19/05/16 lun23/05/16 50,48 Hiimenez No
- Validacién de procesos liberados 3 dias mar 24/05/16 jue26/05/16  SL Hlimenez No
= Elaboracion del reporte de transformacion 3 dias vie 27/05/16 mar31/05/16 52 Hiimenez No
- Presentacién del reporte de transformacion 3 dias mi&01/06/16  vie03/06/16 53 Hiimenez No
55 - Aprobacion de la transformacion 0dias vie 03/06/16 vie03/06/16 54 HLopez No
56 4 Evaluacién y cierre del proyecto 1dia lun 06/06/16 lun 06/06/16 No

Evaluacionyy cierre del prayecto 1dia lun 06/06/16 Iun 06/06/16 55 HlimenezHlopez  No

i # NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA MANUALMENTE BB B B 4-———+—+

€ [ D[] 3 [7d] o o mmn

Figura 75. Plan de Implantacién
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9. Andlisis de la Viabilidad de la Propuesta

9.1 \Viabilidad técnica de la propuesta

La Empresa Intervenida, haido formando un equipo de personas que han logrado obtener
conocimiento, experiencia, trabajo de equipo, y est4 en condiciones de llevar a la realidad
este proyecto. Actualmente estan implantando el médulo de manufactura de su sistema
empresarial ERP, y confiamos que concluido este, su Direccion decida llevar a la realidad

esta propuesta.

La empresa recientemente obtuvo la Certificacion en ISO 9000, siguen trabajando en la
empresa los principales recursos humanos que lograron la certificaciéon,y que ya tienen la

experiencia de trabajar en proyectos similares.

9.2 Viabilidad financiera

La Empresa Intervenida, desde susinicios,como una iniciativa estratégica de crecimiento,
consolidacion, y busqueda de nuevas oportunidades de negocio, ha decidido realizar
periodicamente inversiones en bienes como infraestructura, maquinaria, tecnologias de
informacion, etc. por lo que creemos que si hacemos un planteamiento con buenos
argumentos y beneficios, se decidan a darle continuidad a esta propuesta, tanto
implantando esta propuesta de mejora de su proceso de negocio de comercializacion de
bolsa impresa y pelicula de polietileno, como de comodities, y los demas procesos
(soporte, gestion, empresariales, entorno, Tl), y tengan una plataforma que les permita ser
agiles, productivos, competitivos, e incursionar en otros segmentos de mercado de mayor
valor agregado, y exigencias como el alimenticio, y farmacéutico, y lograr incrementar el

valor econdmico de la organizacion.
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10. Recomendaciones

BPM tiene un amplio futuro para consolidarse, y puede ser nutrido o alimentado por
diversas disciplinas para crecer y ampliar su espectro de soluciones. Algunas que

visualizamos son:

. Open Service Innovation (OSI) (Chesbrough, 2011)
Una organizacion puede incrementar su propuesta de valor si abre sus procesos a
otras organizaciones, incluso sus competidores, para generar mejores soluciones a sus

Clientes. Un proceso de consultoria con base en BPM es compatible con esto.

. Service DominantLogic (SDL) (Vargo & Lush, 2004)

El crecimiento y consolidacion de la economia basada en servicios, en la cual el
Cliente ha incrementado su interaccion e involucramiento en la cocreacion de valor. El
valor de BPM es involucrar a sponsor y stakeholders a lo largo de todo el proceso de

mejora.

. Service Science, Management, and Engineering (SSME) (Spohrer, Maglio and
Bailey, 2007)

La ciencia de los Servicios, como una evolucion de la Mercadotecnia tiene mucho
gue ofrecer a las organizaciones que quieren mejorar su desempefo, que es el mismo
objetivo de BPM.

. Soluciones Empresariales (ERP, Bl, SCM, eBusiness, etc.)
Todos los procesos mejorados pueden y deben automatizarse en sistemas de
informacién empresarial (ERP por ejemplo). Hay mucho por hacer para que estas

alternativas convivan, y sean mas transparentesy amigables a los Clientes.
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. Enterprise Architecture (EA) (The Open Group, 2011)
Metodologia para alinear la Tecnologia (Aplicaciones, Bases de Datos, e
Infraestructura de TI), a los Procesos de Negocio (Core, Support, Strategic), y estos a su

vez, a los Objetivos Estratégicos, y Estrategia de las Organizaciones.

- \ e
BPM
-y
SDL
)

Figura 76. Integracion de Soluciones
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11. Conclusiones

La Administracion por Procesos de Negocio (BPM) es una alternativa poderosa, viabley
real para que las organizaciones de nuestra region se vuelvan mas eficientes, eficaces, y
productivas, y que puedan obtenery sostener una ventaja competitiva en nuestro entorno
cada vez mas competitivo y globalizado. Siendo aplicable a la iniciativa privada, gobierno
en sus 3 niveles, instituciones educativas, organizaciones no gubernamentales, etc.,y que

ofrezcan cualquiertipo de producto o servicio.

BPM, a pesar de llevar mas de 10 afios en el “Management’, todavia tiene una larga vida,

y por lo tanto una oportunidad de negocio para aplicarlo en nuestro medio.

Las empresas que quieran ingresar a la Globalizacién, 6 buscar Ceritificaciones en ISO-

9000, deben regirse y eficientar sus procesos a traves de BPM.

El Outsocurcing 6 Virtualidad es una opcion valida para que una empresa se enfoque en
sSus procesos core, y los demas procesos los delegue a su cadena de proveedores, lo cual

le da unagran flexibilidad.

El mejorar los procesos nos permite reducir la energia necesaria y el uso de los recursos

en general, asi como mejorar la productividad utilizando el mismo nivel de recursos.
Los KPIs propuestos para monitorear los procesos, tienen el propdsito de ser congruentes
0 apoyen la ética de la organizacion consultada, buscando que ésta entregue el producto

que ofrece en su modélo de negocio.

Nuestra propuesta busca que la Empresa Intervenida, sea una empresa Global, Virtual,

Sustentable, y Etica.

Si bien es cierto que muchas de las metodologias, técnicas, herramientas, enfoques, tipos

de procesos, etc., utilizadas en esta “practica del management’, no son nuevas, si lo es
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que se estructuran en una forma holistica, integrada, y sisteméatica, para que a través de
estar centrada siempre en el Cliente, del constante cambio, y de la mejora continua, una
organizacion logre los objetivos que defini6 en su planeacion estratégica, alineando
procesos de negocio, tecnologia, y estrategia. Confio que este proyecto tenga una

continuidad y los resultados esperados en la empresa consultada.

Por ser una metodologia integral y aplicable a todos los procesos de una empresa, se
requieren considerables recursos materiales, econdémicos, tiempo, etc.,, pero
principalmente humanos con competencias y habilidades especificas, los cuales permitiran
formar equipos de alto desempefio y compromiso, principalmente de los directivos de la

organizacion paraque BPM sea una realidad.

El conocer, experimentar, y probar esta metodologia, soportada por la amplia experiencia
de nuestros profesores, en especial, el Mtro. José Carlos Pefia, y nuestros compafieros de
maestria, ha sido muy estimulante para aplicarlo en mi ambito profesional, y académico, y
este proyecto nos ha servido para aterrizar todo lo visto en la Maestria en Informatica

Aplicada.

El llegar a realizar una buena practica de “BPM Consulting”, requiere de amplios,

profundosy diversos conocimientos, habilidades, competencias, etc., y trabajo en equipo.

Esta Maestria, y este proyecto deben ser un buen inicio paralograr ese fin.
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13. Glosario

APQC: American Productivity and Quality Center

BPM: Business Process Management

BSC: Balanced ScoreCard

CBOK: Common Body Of Knowledge

CSF: Critical Success Factor

KPI: Key Process Indicator

OSI: Open Service Innovation

SDL: Service Dominant Logic

SSME: Service Science, Management, and Engineering
TI: Tecnologias de la Informacién

TOGAF: The Open Group Architecture Framework
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14. Anexos

Por indicaciones del Director Comercial de la Empresa Intervenida, sponsor del Proyecto,
no se adicionan todos los Anexos referenciados en este documento, basicamente por
razones de confidencialidad. Es preciso indicar la existencia de todos los Anexos, y estan

a la disposicion, si nuestra Universidad nos lo indica.

En la Etapa de Analisis de Procesos se muestran completas las entrevistas al Sponsor, y
al Gerente de Ventas de Impresién, como evidencia y ejemplo de estos Anexos. Todos los
documentos, entregables, y evidencias que dan soporte a la Metodologia de este Trabajo

de Obtencion de Grado, si estan presentes en este escrito.
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