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RESUMEN

Tras bambalinas, el funcionamiento de entidades de negocio de gran escala como lo es
HP Inc emula, en gran medida al de un organismo vivo; donde el desemperio de todas
las partes que lo componen tiende a tener mayor o menor protagonismo conforme su
operacion se traduce en el aprovechamiento de los recursos para su transformacion en
bienes o servicios ofrecidos de manera tal que generen la mayor cantidad de ganancias

y asi mantener su prevalencia en el mercado.

De tal forma que, asi como con diferentes especies de animales, el éxito de la
existencia de las empresas reside en sus caracteristicas particulares y en la resiliencia
de estas para sobrevivir en su entorno. Todo componente de un ser vivo juega un papel
importante en su apropiado funcionamiento basico y en sus oportunidades de

prevalencia en el entorno en el que viva.

En el tejido intrincado de areas, unidades de negocio y actividades que conforman a los
gigantes tecnoldgicos, prevalecen sectores que, en distintos niveles, representan un
impacto econémico importante. Su identificacién es crucial para cuantificar el dafio, asi

como crear y llevar a cabo acciones correctivas adecuadas.

Este trabajo pretende describir el cbmo se abordd la identificacion y correccion del
manejo del final de vida contractual de acuerdos de negocio de servicios de impresion
gestionados (MPS, por sus siglas en inglés) establecidos exclusivamente con socios de
negocio (partners) en HP Inc en Estados Unidos de América, mediante la metodologia
de Business Process Management (BPM) (Association of B. P. M. P., 2013) con el
objetivo de alinear el juicio de consideracion de renovacion conforme a los lineamientos

de ganancias establecidos por la direccién de la unidad de negocio.

Para ello, sera necesario considerar que el area de enfoque del presente es de una
pequefia rama de la relativamente nueva empresa nacida a partir de Hewlett-Packard,
HP Inc dentro de su segmento de negocio de Printing (Impresion), exclusivo para con
socios de negocio (partners), misma que sélo opera en Estados Unidos de Américay a
la que se le conoce como pMPS (Partner Managed Print Services).



CAPITULO 1. INTRODUCCION
HP Inc

HP Inc es una de las dos empresas en las que se dividié la empresa Hewlett-Packard
el primero de noviembre de 2015, misma que se centraria en la impresion y la
informética personal, mientras que Hewlett Packard se centraria en productos

empresariales. (Mimms, 2020)

HP Inc se encuentra en la posicion 56 del Fortune 500 (FORTUNE, 2021), reporta al
cierre de su tercer cuarto fiscal de 2021 un ingreso neto de $15.3 mil millones de
dolares, un crecimiento del 7% respecto al mismo cuarto del afio anterior (HP Inc,
2021) y cuenta con alrededor de 53,000 empleados a nivel mundial actualmente. (Dun
and Bradstreet, 2021)
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Figura 1: Ingreso Bruto total, regional y especifico de HP Inc Printing (HP Inc, 2021)

HP Inc esta conformada de tres segmentos de negocio: Personal Systems, Corporate

Investments y Printing. (HP Inc, 2021)

HP Inc — Printing

El segmento de negocio Printing (Impresion) de HP Inc proporciona hardware,
suministros, servicios y soluciones para impresoras comerciales y para el consumidor.
[Printing] también se centra en soluciones de imagen en 3D en los mercados comercial
e industrial. HP sale al mercado a través de su extensa red de canales (channels) y

directamente con el departamento de ventas de HP.



Unidades de negocio de HP Inc Printing

Printing agrupa sus capacidades comerciales globales en las siguientes unidades de

negocio cuando se informa sobre el desempefio comercial:

Commercial Hardware (equipo comercial) consiste en soluciones de impresion de
oficina, soluciones graficas e impresion 3D y fabricacion digital, excluidos los
suministros;

Consumer Hardware (equipo para consumidor) consiste en soluciones de impresion
para el hogar, excluyendo los suministros

Supplies (suministros) comprende un conjunto de productos consumibles altamente
innovadores, que van desde cartuchos de tinta y laser hasta media, suministros
gréficos y suministros de manufactura de impresion 3D y digital para su uso recurrente

en equipo de consumidor y comercial.

En Printing, el enfoque estratégico esta en soluciones contractuales para servir a
consumidores, pymes y grandes empresas a través de los Instant Ink Services, o
servicios de tinta instantanea y las ofertas de Managed Print Services, o0 servicios de
impresion gestionados (MPS por sus siglas en inglés), que proporcionan soluciones de
impresion digital para segmentos y aplicaciones de graficos que incluyen

edicion comercial, etiquetas, envases y textiles; asi como la expansién de su presencia
en la impresion 3D en la fabricacion digital y aplicaciones estratégicas.

El ingreso de Printing representa el 32% del ingreso neto de HP inc.
Printing
Q3 FY21

Revenue

Revenue breakdown

Figura 2: Reporte oficial de ganancias de HP Inc Printing Q3 FY21 (HP Inc, 2021)



“HP ofrece soluciones completas en colaboracidn con un ecosistema de socios
(partners)”. (HP Inc, 2021)

MPS es un mercado que alcanzara un valor de 6.77 miles de millones de ddlares para
el aflo 2023 (Maida, 2019), en el cual HP Inc -la cual registra la firma de su primer
contrato de MPS en la década de los noventa- se posiciona como uno de los
proveedores principales a nivel mundial junto con Xerox, Ricoh Company, Ltd.,
Lexmark International, Inc., Konica Minolta, Inc., Canon Inc., (...) entre otros. (Allied
Market Research, 2020)

Para el otofio del afio 2018, HP Inc opera su division de negocio de MPS mediante dos
vias de entrega de valor principales; dMPS (modalidad de MPS directa) y pMPS
(modalidad de MPS con socios de negocio). La division dMPS maneja contratos
directos con los clientes, mientras que pMPS maneja contratos con socios de negocio o
partners. La oferta de equipo de impresion, suministros y servicios para MPS esta
limitada a modelos que permitan su operacion, monitoreo y gestion remota, asi como
autenticacion y niveles de seguridad. Obviamente, al ser equipo HP Inc; se ofrecen

suministros (Supplies) originales y soporte técnico especializado de la empresa.

HP Inc compite con otros proveedores por obtener un contrato de pMPS mediante
cotizaciones personalizadas, realizadas por sus especialistas de negocio y técnicos
para cubrir las necesidades de impresion particulares del socio de negocio, ofreciendo
equipo, suministros y servicios provistos por HP Inc a través la duracion del contrato.
Los especialistas de negocio de HP Inc trabajan en el ajuste de los precios de servicio
y arrendamiento del equipo, de modo que la oferta mantenga un margen de ganancia

conveniente para HP Inc.

Si HP Inc es elegido cdmo el proveedor de MPS del socio de negocios, se celebra un
contrato que estipula la oferta de equipo (flotilla de impresién), suministros y servicios
necesarios, asi como los montos a facturar mes con mes durante el transcurso del

contrato entre otras cosas.
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CAPITULO 2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Tres meses previos a la fecha de expiracion de un contrato de pMPS, el analista de la
cuenta en HP Inc consulta con el socio de negocio si este desea renovar su contrato.
De aceptar, el contrato se renueva con el mismo equipo y mismas condiciones de
pagos por el servicio de MPS, extendiéndose ya sea por otro ciclo igual al de la
contratacion inicial, extendido o reducido segun sea el caso. En caso de que el socio de
negocio no desee continuar con el contrato, este se pone en estado de terminacion y
se procede con las actividades y tramites para suspender el servicio para ese socio de

negocio dentro del periodo restante antes de su expiracion.

Actualmente, la division de pMPS de HP Inc tiene contratos con un valor aproximado
entre 16 y 21 millones de dolares y opera exclusivamente en los Estados Unidos de

América.

El 80% de los contratos de pMPS son renovados de manera automatica lo que deriva
en dos factores de impacto importantes. En primera instancia, hay un impacto en la
preservacion de la rentabilidad del contrato; debido a la auto renovacién (es decir, al
autorizar el socio de negocio la renovacion no se lleva a cabo ningun ajuste a los
términos del contrato), la empresa se compromete a seguir proporcionando los
servicios y suministros contratados al mismo precio en que fueron cotizados
inicialmente, siendo que los costos para la empresa incrementan con el tiempo vy, por lo
tanto, el margen de ganancia se ve reducido significativamente. En segunda instancia,
hay pérdida de oportunidades de mantenimiento y mejora de la flotilla de impresion; las
impresoras tras un determinado tiempo se vuelven obsoletas y el nivel de servicio es
diferente o deja de existir, llevando a la necesidad de ajustes en el contrato para reflejar
el nuevo nivel de servicio necesario o inclusive ofrecer el equipo para reemplazar

maguinas ya muy viejas.
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CAPITULO 3. JUSTIFICACION

La renovacion automética de contratos de pMPS ha representado un impacto negativo
en las ganancias de la division, y por ende en el ingreso bruto de la compafiia, por lo
gue la direccién determiné detener la situacion mediante el establecimiento de
porcentajes del Valor Total para el Cliente (o TCV por sus siglas en inglés) y Margen
Bruto (0 GM por sus siglas en inglés) fijos mandatorios para la renovacion de cualquier

contrato tras la evaluacion de su rentabilidad al momento de su analisis financiero.
Tras la implementacion de este proyecto se esperan obtener los siguientes beneficios:

e Renovar solo aquellos contratos que sean lucrativos para la empresa.

e Analizar oportunidades de mejora en la oferta de contratos existentes para
mantener o mejorar su rentabilidad.

e Proveer una vision holistica y actual de la posicion financiera de la organizaciéon
para toma de decisiones directivas mejor informadas.

e Incrementar el GM y el TCV de la organizacion.

Para HP Inc Guadalajara la implementacion de este proyecto representara el
aprovechamiento de talento local, a quiénes se les delegara la parte inicial del nuevo

proceso de gestion de contratos, creando asi oportunidades de empleo.

Finalmente, se establecera un precedente de la implementacién exitosa mediante la
Gestion de Procesos de Negocio (BPM por sus siglas en inglés) en la organizacion, en

aras de inspirar la practica en otras areas que pudieran encontrar beneficios en ello.

3.1 OBJETIVOS
3.1.1 Objetivos Generales

Analizar el 100% de los contratos de pMPS tres meses antes de su fecha de expiracion
mediante la incorporacién de un nuevo proceso de gestion, analisis, reformulacion y

decision en base a objetivos de GM y TCV establecidos por la direccion de pMPS de

12



HP Inc, evitando renovar contratos que no cumplan con dichos objetivos a partir de
enero de 20109.

Objetivos Particulares
Los objetivos particulares del proyecto son:
a) Recopilar los procesos actuales de ambas subdivisiones de pMPS.
b) Redisefiar los procesos CORE para la gestion de renovacion de contratos en base
a los criterios de GM establecidos por la Direccion de la organizacion.

c) Implementacion de procesos redisefiados.

3.2 Metodologia

La metodologia del presente proyecto consistird en una mezcla entre las metodologias
encontradas en (ABPMP, 2013) asi como en (Pefia, 2016), mismas que fueron
estudiadas en Especialidad en Mejora de Procesos de Negocio en el ITESO.

Esta metodologia consta de tres etapas fundamentales que permiten conocer el
proceso, tener la capacidad de documentarlo o0 mapearlo para finalmente proceder con

la creacion de los modelos AS-IS y el modelo TO-BE.

a) Busqueday documentacién de modelos de referencia

b) ldentificacion — definicion de la estrategia

c) Planificacién detallada del proyecto

d) Analisis de Procesos

e) Realizar entrevistas iniciales a los responsables del proyecto

f) Elaboracion de la matriz de funciones y responsabilidades

g) Elaboracion de SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs, customers) de los
procesos a elaborar

h) Realizacion de mapas de procesos As Isy To Be

13



3.3 Disefio

Siguiendo los temas vistos, investigaciones asignadas y ejercicios de la Especialidad

en Mejora de Procesos de Negocio, se seguiran los siguientes puntos para el disefio:

a) ldentificacion de metas, objetivos y factores criticos de éxito
b) Elaboracién del mapa de arquitectura

c) Definicion de las métricas e indicadores

d) Modelado de los procesos

e) Documentacion de los procedimientos

f) Definicién del modelo de monitoreo y control

g) Disefio de la arquitectura tecnologica

3.4 Implantacion

Este proyecto consistira en una implementacion piloto inicial del proceso TO BE de
cada una de las subdivisiones de pMPS, misma que se pondra en marcha durante el

transcurso de las asignaturas de la Especialidad en Mejora de Procesos de Negocio.

a) Implantacion de la arquitectura tecnolégica
b) Liberacién y puesta en marcha de los procesos

c) Modelo de referencia BPM

3.5 Productos a entregar

Como resultado de los trabajos realizados se obtendran los siguientes documentos:
a) Documento de Analisis

b) Documento de Disefio

3.6 Criterios de éxito

El éxito del proyecto estara determinado de suceder lo siguiente:

a) Conocer y describir los procesos CORE del proyecto

14



b) Establecer un proceso mejorado para la renovacion de contratos de pMPS

c) Demostrar con KPI's el desempefio del proceso establecido

3.7 Factores de éxito

Para lograr el éxito del proyecto, serd necesario que se dé lo siguiente:
a) Apoyo de la direccion de la organizacion de HP Inc MPS, mi gerente, los
expertos en pMPS y el nuevo equipo Conciergel.
b) Administracion apropiada del tiempo para realizar con prioridad las actividades
principales sin impactar a ninguna parte involucrada.

c) Obtencion de los resultados de la implementacién del proyecto

3.6 Equipo de trabajo

El equipo de trabajo estara conformado por los siguientes individuos.
a) Dave Tetreault — Strategy Global Digital GTM (Business Planning)
b) Christi Putz - Service Segment Management (Services)
c) Grace Ellen Walborn - Opportunity Consultant (Services)
d) Ron Mulcock - Service Segment Management (Services)
e) Dagmar Rapp — Strategy (Business Planning)

f) Karina Galindo - Data Engineering & Support (Services)

3.7 Inversion en el proyecto

Todo el personal, equipo y tecnologia formaba ya parte de la organizacion por lo que la
inversion para el proyecto se puede considerar ninguna o solo la parte proporcional que
la empresa aportd para cursar la especialidad y la maestria, el cual fue de

aproximadamente $80,000 pesos mexicanos.

1 Entiéndase como el nuevo grupo de personal encargado de las nuevas actividades que abordaran los
procesos TO BE del presente.
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CAPITULO 4. ANTECEDENTES

Es dificil pertenecer al ambiente de la tecnologia sin saber que Hewlett-Packard, fue la
piedra angular de lo que la comunidad ingenieril refiere como el origen de otras
grandes empresas como Apple, Oracle, etc. El impacto no es por haber sido la primera
compafiia del rubro, porque ciertamente no lo fue, si no el impetu que sus fundadores
inyectaron a su concepto que ha permanecido con sus altas y bajas hasta hoy en dia
gracias su mentalidad disruptiva, la cual ha sido clave para la concepcién de uno de los
aspectos mas caracteristicos de la empresa: el HP Way, que ha permeado la forma de
trabajar a nivel global por tantos afios y ha esculpido la cultura que caracteriza a la
empresa asi como ha habilitado grandes avances tecnoldgicos y cambios de estilo de

vida en diferentes ambitos.

4.1 Inicios

A principio de 1930, Bill Hewlett y David Packard eran estudiantes de ingenieria -y
amigos- en la Universidad Stanford. Cuando se graduaron, sin embargo, fueron en
direcciones separadas; Packard se dirigi6 al estado de Nueva York, asegurando un
trabajo con General Electric, mientras que Hewlett continué con sus estudios, en el MIT
(Massachusetts Institute of Technology, Instituto de Tecnologia de Massachusetts) y
después en Stanford nuevamente.

(...) Bajo la guia del profesor de Stanford, Fred Terman, Hewlett desarrollé un oscilador
de audio sintonizado por resistencia, el cual era capaz de medir frecuencias de audio.
El duo construyd un dispositivo en su cochera y lo llamaron el Modelo 200A, para dar la
impresion de que fue manufacturado en una compafia con una linea de producto
solida. (Sulleyman, 2014)

4.2 Oscilador de Audio

Un oscilador de audio un instrumento que genera una frecuencia de tono pura a la vez.
A través de los afos, los osciladores HP se usaron para disefiar, producir y mantener

teléfonos, estéreos, radios y otros equipos de audio. (...)
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Figura 3 “Oscilador de audio sintonizado por resistencia 200%”, Fuente: (A real gem: HP's audio oscillator patent turns
60, 2002)

Con un precio no basado en calculos si no a una referencia de un eslogan de 1844,
$54.40 desafio al mercado de osciladores que tenian precios desde $200 a $600 USD
(HP Enterprise, 2020)

Pronto, la compafiia Disney, que al momento producia la pelicula “Fantasia”, ordeno
ocho unidades de la version mejorada del 200A, 200B, contrato que dio inicio formal a
la compaiiia. (Sulleyman, 2014)

“Esta compaiiia a lo largo de 60 afos se ha transformado cinco veces: paso6 de ser una
compafiia de voltimetros a una compafiia de microondas, después una compafia de
calculadoras de bolsillo, luego una compafiia de computadoras y [ahora] a una

compaiiia de tinta” — Charles H. House (Wasatonic, 2013)

4.3 Calculadora HP 35

Introducida el primero de febrero de 1972, la Hewlett-Packard HP-35 fue la primera
calculadora electrénica portatil vendida por HP, y la primera en resolver funciones
logaritmicas y trigonométricas con una sola tecla. (...) Se cuenta [que la calculadora]
surgio después de que los ingenieros de William Hewlett le mostraran la calculadora de
escritorio modelo HP9100 y él les pidié una version que entrara en la bolsa de su
camisa. (Tout, 2020)

4.4 Impresion en tinta

Un ambiente de oficina previo a 1984 era dificil de concebir sin estar constantemente
taladrado por el ruido provocado por las impresoras de punto de matriz que imperaban
en aquel entonces. (...) La impresora llamada ThinkJet por inyeccién de tinta térmica

(termal Inkjet), fue introducida en 1984. Tal y como la calculadora HP-35 reemplazé a la
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regla de célculo para siempre, la tecnologia de inyeccién de tinta definio el fin de la

ruidosa impresora de matriz de puntos. La tecnologia de inyeccion de tinta térmica

desarrollada en HP fue introducida en una impresora personal de alta calidad y bajo
precio. (HP, 2020)

Las impresoras y las computadoras personales han sido los productos por los que las
Ultimas generaciones refieren a HP, pero ésta cuenta con muchas ramas en las que se
sigue buscando esa oportunidad en el cambio -la Unica gran constante- del cual han
surgido tantos avances tecnoldgicos para seguir asombrando e inspirando futuras

generaciones.

Es también un hecho que en la actualidad debe haber una enorme flexibilidad para
sobrevivir a los cambios de direccion que tienen las necesidades, los mercados, los
clientes y la economia global, por lo que no basta con llevar a las masas productos
innovadores. Los servicios son ahora el complemento indispensable de los productos
(o son en si el producto) de la mayoria de los mercados competitivos a nivel global, por
lo que el caso de estudio del presente cuenta con la peculiaridad de que los productos
pasan a un segundo plano y el enfoque esta totalmente en el adecuado andlisis de la
celebracion de contratos por los servicios de gestidn (en este caso de impresion), que
la compaifiia ofrece; embebidos en la tecnologia de sus productos asi como en el

particular modelo de negocio de esta organizacion dentro de HP Inc.
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CAPITULO 5. MARCO TEORICO
5.1 Conceptos basicos de gestion administrativa

Un contrato es un acuerdo de voluntades que crea o transmite derechos y obligaciones

a las partes que lo subscriben (El contrato. Definicion y tipos, 2008)

Historicamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo con los principios
Tayloristas de divisién y especializacion del trabajo por departamentos o funciones
diferenciadas. (Lucas Alonso, 2014). Mientras que éste enfoque probo ser efectivo, se
ha demostrado que comulga poco con la tendencia actual que enfoca los esfuerzos de
las empresas en agregar valor al cliente para, en consecuencia, generar los ingresos

gue la mantendran competitiva y en crecimiento.
5.2 Conceptos pertinentes a HP Inc pMPS

Esta seccién contiene los conceptos clave que forman parte de este caso de estudio
desde las definiciones internas de HP Inc en su repositorio de conocimiento conocido
como Accounting & Finance Manual (Manual de Contabilidad y Finanzas) (HP Inc,
2022)

Contrato (Contract)

Cualquier documento, comunicacion o enmienda formal o informal a los acuerdos
actuales con el proveedor que describa los términos y condiciones bajo los cuales los
productos, servicios y/o software pueden ser objeto de transacciones entre el

proveedor y HP.
Arrendatario

Una entidad que celebra un contrato para obtener el derecho a utilizar un activo

subyacente durante un periodo de tiempo a cambio de una contraprestacion.
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Arrendador

Una entidad que celebra un contrato para proporcionar el derecho a utilizar un activo

subyacente durante un periodo de tiempo a cambio de una contraprestacion.
Arrendamiento (Lease)

Un contrato o parte de un contrato que conlleva el derecho de controlar el uso de
propiedad, planta o equipo especifico (un activo determinado) por un periodo de tiempo

a cambio de una contraprestacion.
Modificacion de arrendamiento

Un cambio en los términos y condiciones de un contrato que da como resultado un

cambio en el alcance o la contraprestacion de un arrendamiento.
Pagos de alquiler

Pagos relacionados con el derecho a usar un cativo subyacente durante el plazo del

arrendamiento, incluyen todas las siguientes cantidades:

e Pagos fijos menos cualquier incentivo de arrendamiento pagado o por pagar al
arrendatario

e Pagos fijos en sustancia

e Pagos de arrendamiento variables que dependen de un indice/tasa medida
inicialmente usando ese indice/tasa

e Precio de ejercicio de una opcion para comprar el activo si el arrendatario esta
razonablemente seguro de ejercer esa opcion

e Sanciones por rescision si el plazo del arrendamiento refleja que el arrendatario
ejerce una opcion para rescindir el arrendamiento

e Honorarios pagados por el arrendatario a los propietarios de una entidad de
propoésito especial para estructurar la transaccion

e Cantidades probables de ser adeudadas por el arrendatario bajo garantias de

valor residual
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Tarifa implicita en el contrato de arrendamiento

La tasa de interés que, en una fecha dada, hace que el valor presente agregado de (a)
los pagos de arrendamiento y (b) la cantidad que el arrendador espera obtener del
activo subyacente después del final del plazo del arrendamiento sea igual a la suma de
(1) el valor razonable del activo subyacente menos cualquier crédito fiscal por inversion
relacionado retenido y que se espera que realice el arrendador y (2) cualquier costo

directo inicial diferido del arrendador
Certeza razonable

Un evento futuro que es probable que ocurra (es decir, implica una probabilidad de al
menos el 70%).

Garantia de valor residual

Una garantia hecha a un arrendador de que el valor de un activo subyacente devuelto

al arrendador al final de un arrendamiento sera al menos una cantidad especifica.
Plazo del arrendamiento

El plazo de arrendamiento fijo no cancelable mas todos los periodos cubiertos por las
opciones de renovacion de negociacién y otras opciones de renovacion que cumplan

con ciertas caracteristicas.
Valor Total Contractual

Total Contract Value, o valor total contractual (TCV por sus siglas en inglés) es la suma
total de los ingresos que HP espera percibir, durante la vigencia del contrato, al
ejecutar un contrato que incluye soluciones y servicios para los clientes de HP y sus

subsidiarias.
El TCV sélo se puede calcular tras completar la siguiente documentacion:

e Un documento legalmente ejecutado (por ejemplo, SOW (Statement of Work);

gue es el contrato que contiene precios y términos que se firma, una
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Modificacion (Amendment), una Orden de Cambio (Change Order), Extension
que especifigue una estimacion del valor comprometido.

e Una hoja de salida producto de la herramienta de fijacion de precios relacionada
con el documento legal especifico. Esta es la fuente del margen de precios a

nivel de componentes.
El TCV se calcula utilizando la siguiente informacion:

e TCV por componente. Ejemplo: Hardware, Servicios, Suministros, Software,
Terceros, MAI (gestionado tal cual), etc.

e Margen de fijacién de precios por componente

e Duracion del trato

e Fecha de firma del acuerdo

e Fechas de inicio y término del contrato

¢ Tipo de trato, es decir, Nuevo, Adicion, Renovacion, etc.

o Subtipo: Modelo de precios.
El TCV no incluye:

e Licencia para cazar/acuerdos marco

e Partes de acuerdos marco para las que se requiere una SOW del pais local pero
gue aun no se han firmado

e Afios de opcion de renovacion no comprometidos
Otras definiciones:

Licencia para cazar (License to Hunt): acuerdo negociado con el cliente que tiene un

catalogo de precios, pero sin compromisos.

Acuerdo marco (Frame Deal): acuerdo integral que funciona a nivel de la sede y se
envia a los paises para obtener detalles. Los paises tienen autonomia para negociar
detalles o rechazar por completo.
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SOAR (Solution Opportunity Approval & Review Process) Proceso de revision y
aprobacion de oportunidades de solucion: la revision y aprobacién por parte de la
gerencia de HP de cualquier compromiso con el cliente de HP que cumpla con los

umbrales de valor total del contrato, margen o capital.

Margen de precios (Pricing Margin): margen bruto como se indica en la hoja de analisis
de acuerdos de la herramienta de precios,

Condiciones de uso

Esta politica aplica a todos los contratos con un componente de servicios. La politica
debe cumplirse para asegurar que HP tiene reportes consistentes del valor de sus

contratos en curso.
El TCV se utiliza en los siguientes procesos clave:

e Calificacion del acuerdo para el proceso SOAR (comparacion con el umbral de
reconocimiento de ingresos)

e Revision de acuerdo (SOAR) — nivel de SOAR y decisiones sobre aprobaciones.

e Proyeccion de ingresos y margen bruto a nivel de componentes (...)

e Base para la compensacion de ventas ligada al valor del TCV (y margen).

e Base para la declaracion del TCV PARA Relacién con Inversionistas y reporteo
externo (cuando corresponda).

e Calculo de la cartera de ingresos.
Proceso de mantenimiento y cronograma

Debido a que el TCV esta vinculado a un documento legalmente ejecutado, el TCV se
mantiene fijo hasta que ese documento legalmente ejecutado cambie, o si las
condiciones dentro de ese documento provocan un cambio en la valoracion, por
ejemplo, un documento adicional ejecutado legalmente con clausulas modificadas de
ejecucion del contrato, clausulas de proteccion de precios, afios de renovacion

inicialmente opcionales comprometidos, terminacion anticipada, etc.
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5.3 Introduccién al Business Process Management

Evolucion del comercio

El florecimiento de las diversas civilizaciones a lo largo de la historia humana tuvo
puntos en comun que determinaron su éxito y longevidad. Las primeras formas de
comercio entre los hombres consistieron justamente en el intercambio de productos
mano a mano: lo que uno tenia y no necesitaba, se cambiaba por lo que el otro tenia y
no necesitaba. Esa forma de intercambio se denomina trueque. (Quevedo, 2015)
Conforme la agricultura y la ganaderia reemplazaron la caza para la satisfaccion de
necesidades humanas inmediatas, generando excedentes en los montos de bienes
producidos, el ser humano incursiona en la practica del trueque para aprovechar dichos

excedentes. (Marino, 2018).

El dominio de practicas especializadas (ganaderia, agricultura, caza, almaceén, etc.)
propicio el establecimiento de sociedades cada vez mas numerosas que desarrollaron
afinidades sociales mas estrechas, dénde poco a poco todos tenian lo que necesitaban
y el truque dejé de ser tan (til. Pronto, el dinero termind por instaurarse como el método
de pago predilecto en todas las culturas. (Gonzalez Menéndez, 2017)

El dominio del fuego, un descubrimiento mas que una invencién humana, (Ratner,
2016) fue el factor determinante en la posterior serie de eventos que han permitido
llegar a la humanidad al nivel tecnoldgico que hoy en dia es la norma. La invencion de
la rueda datada en 3,500 a. C, (La Gaceta de salamanca, 2014) permitio una movilidad
a menor esfuerzo y fomentd el comercio entre establecimientos humanos aledafios.
Otros inventos revolucionarios como la imprenta (Blayo & Pineaux, 2005), que acercé
el conocimiento a grandes masas a bajos costos, la electricidad en el siglo XVIII por
Benjamin Franklin (Ratner, 2016) cuyo aprovechamiento ha sido clave para el
funcionamiento del mundo tal y como lo conocemos -y necesitamos- hoy en dia, y
finalmente, en 1712 la maquina de vapor (La Gaceta de salamanca, 2014), atribuida a
James Watt (Ratner, 2016) , todos ellos, en conjunto con otros mas, impulsaron la era

denominada como Revoluciéon Industrial.
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La primera Revolucion Industrial inicié en Inglaterra entre 1750-1760 (...) Debido a la
Revolucién industrial, sucedieron progresos en lo social, politico y geopolitico, los
cuales condujeron la transformacion econémica de una economia agraria a una
economia industrial. (Mohajan, 2019) El uso de maquinaria, nuevas tecnologias
emergentes, la urbanizacién producto de la migracion a ciudades desde areas rurales
(History.com Editors, 2019), foment6 el surgimiento de diversas industrias y trajo
consigo la necesidad de una organizacion de las tareas para la optimizacién de tiempos

Yy recursos.

A principios del siglo pasado, Frederick Winslow Taylor (1911) desarroll6 el concepto
de la “Administracion Cientifica”, publicando su obra “The Principles of Scientific
Management”. A Taylor se le atribuye haber desarrollado los principios de la
especializacion y estandarizacion de los procesos en la produccién industrial
elevandolos a una ciencia que podriamos llamar “ingenieria industrial y mejora de
procesos” razon por la cual muchos autores lo denominan el padre de la ingenieria
industrial. (Hitpass D. , 2017)

5.3.1 Los Procesos, definiciéon

La gestion de procesos de negocio (Business Process Management, BPM por sus
siglas en inglés) es el arte y la ciencia de supervisar como se realiza el trabajo en una
organizacion para garantizar resultados consistentes y aprovechar oportunidades de
mejora. (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013)

BPM como una disciplina integrada postula que la tecnologia tiene que seguir a los

procesos y los procesos la estrategia organizacional. (Hitpass Heyl, 2015)

El mundo actual es un distante reflejo de las interacciones humanas iniciales que
dieron vida a sociedades intercomunicadas por el intercambio de bienes o servicios;
donde contar con tecnologias avanzadas ya no es suficiente para competir con la vasta
oferta; es necesario pues, asi como en su momento lo fue el dominar el fuego, contar

con una metodologia que apoye en el dominio de los métodos a través de los cuales
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las empresas entregan valor a los clientes, abarcandolos de inicio a fin y en total

horizontalidad. BPM es el “sistema circulatorio” de las empresas?.

En (Pefia, 2016), encontramos una definicién simple de lo que es un proceso
encabezando su apartado de Principales conceptos del BPM CBOK: un proceso es una

serie de tareas o actividades interrelacionadas para alcanzar un determinado fin.
Control

Entrada PROCESO

Recurso

Figura 4 “Representacion basica de un proceso” Fuente: Nota de clases de Analisis de Procesos

Un proceso corresponde a la representacion de un conjunto de acciones (actividades)
gue se hacen, bajo ciertas condiciones (reglas) y que puede gatillar o ejecutar cosas
(eventos) (Hitpass D. , 2017)

5.3.2 Proceso de negocio

Se atribuye al economista escocés Adam Smith (1723-1790) la primera definicién de un
proceso de negocio para la fabricacion de un alfiler (Brandall & Henshall, 2017).
Brevemente, (desde su glosario), (Laudon & Laudon, 2016) define a los procesos de
negocio como “Formas unicas en que las organizaciones coordinan y organizan las
actividades de trabajo, la informacion y el conocimiento para elaborar un producto o
servicio”

Por su parte, en el BPM CBOK (Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the
Business Process Management Common Body Of Knowledge, 2013) se destaca la
concepcion o manejo de un proceso de negocio como un activo (asset) mas de una

empresa.

2 Nota tomada de clase de Modelado de Procesos con el profesor Andrés Ruiz Sahagun
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Podemos concluir que un proceso de negocio es un activo empresarial de gestion de
actividades de principio a fin (end to end), siempre detonados por el cliente, con el
objetivo de transformar informacion o recursos, en bienes o servicios que generan valor

al cliente.

5.3.3 Gestion por procesos de Negocio (BPM)

BPM es un enfoque de gestion integral para gestionar y mejorar la eficiencia y la
eficacia de los procesos de negocio en toda la empresa. (Arsanjani, y otros, 2015)

Hitpass enfatiza que “La gestidon de procesos se focaliza en medir y analizar el
desempefio de los procesos en operaciones, pero no incluye los conceptos de
alineamiento con otras capas de la organizacion, por ejemplo, la integracion a los
procesos de alineamiento con la estrategia y la capa de la tecnologia. [...] Gestién por
procesos significa incluir los procesos de planificacidon y alineamiento a la gestién de

procesos” (Hitpass B. , 2017)

A manera de ilustrar las diferentes metodologias que ayudaron a dar forma a lo que
hoy se conoce como BPM, la Figura 5 muestra, basado en (Jetson & Neils, Business
Process Management, 2008), el camino evolutivo de BPM a través de las ultimas tres
décadas tomando ejemplo de las metodologias predominantes qué han dado lugar a la

Gestion por Procesos de Negocio utilizada en la actualidad.

Aty
|_ Década de 1580 l Década de 1990 Década de 2000

TQM (Total
Quality Six Signna
o
[ )
Figura 5 “Representacion grafica de la historia de BPM” elaboracién propia basado en texto de (Jeston & Neils,

2008)
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5.3.4 El Ciclo o etapas de BPM

En el articulo “Circling Back” (Moen & Norman, 2010) se describe una resefa del origen
del ciclo PDCA; W. Edwards Deming particip6 en la edicién de conferencias que Walter
A. Shewnhart, el creador del Ciclo de Shewhart -de tres pasos- en 1939 (véase Figura

6), y del cual cre6 una modificacion -de cuatro pasos- que presentd en 1950 en un
seminario en Japon.

Ciclo de Shewhart y Ciclo de Deming (PDSA)

Ciclo de Shewhart - 1939 Ciclo PDSA: Deming - 1993

ecificacig
Esp on Adoptar el camb

io,
aba”dOTa_”Cl’ o Planear un cambio o
ﬁﬁre?;rﬁeﬂéo prueba a mejorar
c g
Q Q
Q IS Examinar los Do Llevar a cabo el
o 5); resultadFJS. de se cambio o prueba
A aprendio, Qué salio

mal
“Los tres pasos constituyen un

proceso cientifico dinamico para
obtener conocimiento” - Shewhart

Figura 6 “Ciclo de Shewhart y Ciclo de Deming” traduccién y adaptacion de figuras 2 y 7 de (Moen & Norman, 2010)

Respecto al ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act); adaptacion del Ciclo PDSA para
resolucion de problemas, que segun Masaaki Imai no tiene autor establecido (Moen &
Norman, 2010), el Instituto W. Edwards Deming recalca que la fase Check se enfoca en

el éxito o la falla de un Plan, seguido de correcciones al Plan necesarias en el caso de
falla. (PDSA Cycle, 2020)

El ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) es un conocido modelo de mejora continua de
procesos (CPI, por sus siglas en inglés). Les ensefia a las organizaciones a planear

una accion, hacerla, confirmar que ésta sea conforme al plan y actuar conforme a lo
gue se ha aprendido. (Johnson, 2002)
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El ciclo PDCA en BPM figura en (ABPMP, 2013) describiendo una suerte de guia de
objetivos consecuentes con multiples requerimientos para una implementacion exitosa,

escalable y reproducible de los procesos de negocio de una organizacion

1. Fase de Planeacion
Su proposito es asegurar que tanto el contexto de procesos de negocio como el
disefio de procesos internos se alineen con los objetivos estratégicos de la
organizacion.
2. Fase de implementacién
Su proposito es implementar procesos de acuerdo con las especificaciones
desarrolladas en la fase de planeacion y comprometer los procesos a
operaciones.
3. Fase de revision
Su proposito es medir el desempefio de los procesos contra sus expectativas de
desempeiio. (...) Las categorias tradicionales de medidas de desempefio
incluyen:
e Puntualidad: por ejemplo, rendimiento, tiempo de ciclo y entrega en la
fecha prometida.
e Calidad del producto (ausencia de defectos, volumen de retrabajo y
confiabilidad del producto)
e Calidad del servicio: por ejemplo, capacidad de respuesta, confiabilidad y
fiabilidad en el servicio.
e Costo: por ejemplo, costo de mano de obra, costo de material, gastos
generales y costo de reprocesamiento.
e Satisfaccion del cliente: por ejemplo, si las percepciones del producto o
servicio cumplen con las expectativas
4. Fase de accion
Su proposito es hacer determinaciones y reaccionar de acuerdo con la

informacion de desempefio recopilada en la fase de revision.
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5.3.5 BPM en el contexto de en larenovacion de contratos para HP Inc pMPS

La elaboracion del presente surgio de la delegacion fortuita de un proyecto con el
objetivo de construir nuevo proceso necesario dentro de la organizacion al que se le
propuso una implementacion siguiendo los conocimientos adquiridos durante la
Especialidad en Mejora de Procesos de Negocio. La oportunidad de aprovechar la

metodologia probo ser de interés y utilidad para las partes involucradas.

Derivado de lo anterior, la importancia de una correcta revision e implementacion de
procesos de negocio para la gestion de renovacion de contratos es fundamental para el
aseguramiento de la rentabilidad de los contratos proximos a renovacion y la atencién
especifica a los requerimientos de servicios de impresion y equipo de la compafia que
cada socio de negocio requiere. Se identifica que, si bien la mejora a proponer en
especifico se encuentra practicamente aislada en relacion con el resto de los procesos
de negocio que la empresa maneja, la misma influye directamente en la rentabilidad de
su ruta al mercado especifica (servicios de impresion gestionados establecidos con
socios de negocio), ocupandose de conservar acuerdos de servicio que realmente
generen utilidades y evitando continuar con aquellos que ya no lo sean.

Una vez en el entendido de que se analiza exclusivamente el rubro de Partner
Managed Print Services y su significado, a continuacion, se presenta el diagnéstico
realizado con la herramienta de Hammer (Hammer M. , The Process Audit, 2009), para

revisar las Capabilities y los Enablers, estos son los resultados:
pMPS como empresa (diagndstico de Hammer)

A manera de recordatorio, se esta manejando a la divisién de pMPS de manera

aislada a todo el entorno corporativo de HP Inc y su subdivision primaria Printing.

Como se puede observar se trata de una empresa fuertemente establecida en su
aspecto cultural y de liderazgo, con areas de oportunidad para la gobernanza y las
habilidades. En cuanto a ésta Ultima cabe denotar que no define a toda la compafiia

(HP Inc) si no a la organizacion en la que se centra el presente que, como demuestra el
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andlisis de la Madurez del Proceso, enfrentara una corta curva de aprendizaje para
incrementar las habilidades conforme se establezca el nuevo proceso.

Con lo anterior en mente, a continuacion se presentan los resultados del
diagndstico de Hammer:

Analisis de Madurez Empresarial

Niveles de Maduréz por Variable Niveles de Maduréz de Liderazgo
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La Madurez Empresarial
¢ Qué es la madurez de una empresay para qué sirve conocerla?

Un modelo de madurez representa una guia facilitadora que permite evaluar el estado

de desarrollo de un &rea en especial. (Hitpass B. , 2017)

En un esfuerzo por asegurar que los procesos estan siendo consistentemente
aplicados, gestionados y controlados en toda una empresa, muchas organizaciones
usan un modelo de madurez (...) mapa(s) viales que muestran los siguientes pasos a
tomar cuando se crean capacidades de gestion de procesos sélidas, sofisticadas y
repetibles y que pueden dirigir a las organizaciones que carecen de disciplina de

procesos para volverse altamente organizadas y eficientes. (Heller & Varney, 2013)

Tanto Hitpass como Heller & Varney reconocen al CMMI (Capability Maturity Model
Integration); un modelo de madurez para el desarrollo de software, como el precursor
para la mayoria de los modelos de madurez (Hitpass B. , 2017), que identifica a la
calidad de un producto o sistema directamente proporcional a la calidad de sus

procesos, el cual se enfoca en cinco factores:

e Metas

e Compromiso

e Capacidad

e Mediciony

e Verificacion (Heller & Varney, 2013)

Madurez es la medida en que las organizaciones llevan a cabo su trabajo siguiendo
procesos, Yy en la que éstos se encuentran homogéneamente implantados (Hitpass B. ,
2017) y el rigor con el que son definidos, medidos y mejorados constantemente.
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La siguiente tabla compara tres diferentes fuentes de apreciacion respecto a marcos de

referencia de Modelos de Madurez.

(ABPMP, 2013)

(Hitpass B. , 2017)

(APQC, 2018)

Mejora de procesos
Herramientas y
tecnologia

v" Nivel 0: Ad-Hoc = Nivel 1: Inicial ® Alineacion
v" Nivel 1: Definido = Nivel 2: Gestionado estratégica
v" Nivel 2: Controlado = Nivel 3: Definido ® Gobernancia
v Nivel 3: Arquitecturado = Nivel 4: Gestionado © Gestion de cambio
v" Nivel 4: Proactivamente cuantitativamente ® Modelos de
gestionado = Nivel 5: Optimizado procesos
© Desempefioy
madurez
®
®

Tabla 1: Distintas fuentes de niveles de madurez, Fuente: Elaboracion propia, fuentes citadas

Para determinar el nivel de madurez de una organizacién encontramos tres aspectos

importantes:

= Diagnéstico: Descripcion de atributos de madurez para cada nivel

= Plan estratégico: Objetivos e hitos a lograr en mediano y largo plazo

= Portafolio de proyectos: Mapa de ruta para alcanzar el plan estratégico,
formulado en cartera de proyectos, relacionados con los niveles de madurez del
modelo definido. (Hitpass B. , 2017)

Las tres fuentes coinciden en que su primer nivel representa a las empresas con baja o
nula orientacién a los procesos, dénde existen impactos importantes hacia los clientes,
proveedores y socios de negocio; donde la gerencia enfrenta problemas de
comunicacion, debida planeacion, retencion de personal y costos elevados en
entrenamientos, un ambiente desalentador y confuso para los empleados y un manejo
de los procesos a ciegas, inconsistente, donde no existe conocimiento homogéneo de
los mismos y no hay roles y responsabilidades definidas; y finalmente donde la
tecnologia de la informacidn no es utilizada de manera eficiente y se mantiene aislada

del negocio sin conocer sus necesidades.

Un nivel de madurez Definido (ABPMP, 2013) o Gestionado (Hitpass B. , 2017) es
aquel en el que la importancia a la orientacion a la gestion de procesos ya esta

implementada en la organizacion; el CBOK apunta a un paralelo con el ciclo de vida de
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los procesos (“Plan” y “Do” para éste nivel) en su fase “Planeacién” (Planeacion y
definicién de procesos) con entendimiento del valor que proveen los procesos al
cliente, la importancia de las iniciativas de mejora de procesos, estructura
organizacional y las tecnologias de IT, el surgimiento de roles (arquitecto de negocio,
analista de negocio, analista de procesos) asi como en la inversion de esfuerzos en
metodologia y herramientas para el analisis de procesos repetibles con el uso de

herramientas de modelado de procesos.

En su fase “Do” o hacer (Disefio, construccion e implementacion de procesos
detallados), es comun ver una gestion mas ordenada en el portafolio de procesos, una
conexion mejorada entre el negocio y la tecnologia, esfuerzos en implementacion de
tecnologia acorde a los intereses del negocio y un enfoque organizacional en el
desarrollo e implementacién de procesos de negocio en aras de la estabilidad y

repetibilidad de los procesos de negocio (ABPMP, 2013)
Brecha de madurez

La APQC identifica una “brecha de madurez” entre los niveles dos y tres, determinada
por la incapacidad de las empresas de hacer la transicion entre dichas etapas debido a
gue la organizacion ha fallado en obtener el apoyo de la alta gerencia para convertir los

procesos en una preocupacién de toda la empresa (Heller & Varney, 2013)

Los equipos de Nivel 5
procesos mejoran | | og procesos son
los procesos .
continuamente mjejorados
continuamente

Los procesos son N
medidos y Nivel 4

gestionados Los procesos
sistematicamente estan gestionados

Los procesos son Nivel 3
oenizedosy. La mayoria de los
redisefiados a nivel 4
empresarial procesqs estan
organizados

La mayoria de las organizaciones son
Los procesos son s Nivel 2, moviéndose hacia el Nivel 3 —
mejorados a nivel de e, y muchas fallan en hacer la transicion

grupo de trabajo o Algunos Procesos
departamento Organizados
La brecha de Madurez
Nivel 1 de Procesos
Procesos no X
Organizados dc:lézrraoes Organizaciones que no logran la transicién al nivel 3

Figura 8: La brecha de Madurez (o gestion) de Procesos. Fuente: (Harmon, The Process Management Gap, 2011)
traduccion propia.

34



Es en este punto cuando, al buscar pasar al nivel tres, las organizaciones se

encuentran entre los ciclos “Check” y “Act” de ciclo de vida de procesos. Aqui es

comun ver:

v

Una comprension de lo que es la Gestion de Desempefio de Procesos y por qué
es importante

Inversiéon en las herramientas y técnicas para establecer objetivos de efectividad
y eficiencia en procesos end-to-end

Visibilidad inter dimensional en la organizacioén a través de la medicién y reporte
de la informacién del desempefio de procesos.

El surgimiento de roles especializados como los Process y Process Stewards

El desarrollo de mecanismos internos formales para el andlisis de informacion de
desempefio de procesos, captacion de sugerencias de cambios de procesos,
evaluar cambios en el ambiente no planeados y agregar esta informacion a las
estrategias de respuesta y mejora.

El desarrollo de estructuras y métodos internos formales para facilitar la
colaboracion cros-funcional y para estandarizar protocolos para la comunicacion

cros-funcional y resolucion de conflictos. (ABPMP, 2013)

En el nivel cuatro la palabra clave es Arquitectura. Arquitectura es la identificacion y

definicion de componentes y su relacion entre si. (ABPMP, 2013)

Un compromiso organizacional para progresar hacia un estado de Arquitectura de

Madurez de Procesos requiere una inversion en competencias que soporten la

Planeacion y Definicion (La fase “Plan” del Ciclo de Vida de Procesos),

especificamente en el desarrollo de las varias disciplinas de Arquitectura Empresarial:

v

La planeacion estratégica identifica y relaciona componentes como la vision y la
mision, objetivos y estrategias, productos y servicios e indicadores de salud

interna y externa para optimizar y mejorar la posicion en el mercado.
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v' La Arquitectura de negocios se asegura que los componentes de negocio
criticos estén atados de manera que mejor soporten la estrategia de negocio.

v La Arquitectura de Informacién comprende el contenido y la estructura de datos
e informacién de componentes que son creados y transformados a través de los
varios procesos de negocio que conforman a la empresa.

v' La Arquitectura de Aplicacién se asegura que los sistemas de aplicacion
funcional, automatizacion de flujo de trabajo y gestién de procesos de negocio
sean optimizados para soportar la ejecucion de procesos de negocio.

v Arquitectura de Servicios Core (Orientada a Servicios): disciplina que identifica y
relaciona los componentes construidos de informacion y la tecnologia para crear
servicios de negocio core que son implementados a través de tecnologia.
(ABPMP, 2013)

El nivel de Gestion Proactiva de Madurez de Procesos se refiere a la habilidad de
predecir y planear cambios en pro de tomar ventaja de ello o prevenir comprometer la

entrega de valor al cliente.

v Las reorganizaciones se realizan con entera comprension del impacto que
tendran sobre los productos, servicios, procesos, procedimientos, funciones,
roles, documentacion y sistemas de informacién.

v' La organizacién puede responder rapida, facil y apropiadamente a cambios en

regulaciones y otras amenazas y presiones externas.

Las organizaciones que practican la Gestion de Procesos de negocio proactivamente
han madurado e implementado ampliamente capacidades de negocio internas para

soportar todas las fases del Ciclo de Vida de Procesos en un ciclo cerrado.
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5.4 Analisis de Procesos

El andlisis de procesos crea un entendimiento comun del estado presente y/o futuro del
proceso para demostrar su alineamiento con el ambiente del negocio. (ABPMP, 2013)
En base a esto a continuacion se expondran las herramientas, técnicas y metodologias
utilizadas para el presente proyecto que en consecuencia ayudaron a la identificacion

de areas de mejora y redisefio.
5.4.1 Roles identificados en el Analisis de Procesos

La siguiente tabla contiene los roles identificados en el andlisis de procesos:

Rol Responsabilidad

e Decide la profundidad y el alcance del analisis, cdmo es

Analista . , s
analizado para entonces proceder a realizar el analisis.
e Administra el proyecto o facilita ayuda para su avance.
e Provee documentacién y reportes finales a los accionistas y
al liderazgo ejecutivo.
e Lidera los equipos de andlisis de procesos
Facilitador L . . .
e Provee vision imparcial para permitir al grupo descubrir el
camino con el uso de las técnicas de analisis elegidas.
¢ Administra las dinamicas de grupo.
e Provee visién al proceso de negocio.
Experto en .y : . 2
e Provee vision a las infraestructuras de negocio y técnicas
la materia

que soportan el proceso

Tabla 2 : Roles del Analisis de Procesos, Fuente: (Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the Business
Process Management Common Body Of Knowledge, 2013)

5.4.2 Técnicas de recopilacion de informacidén que se emplean en el Analisis

de Procesos

e Entrevistas a personas involucradas o relacionadas al proceso; la via mas

efectiva es “cara a cara”
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e Observaciones obtenidas revisando reportes o registros de transacciones del
sistema; éstas suelen generar valiosas preguntas para entrevistas.

e Investigaciones usando documentacion o notas del proceso (creadas al
momento de la creacion del proceso), registros de transaccion o auditoria,
diagramas de proceso etc. Si no existen se podrian obtener versiones por escrito
de los involucrados. (Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the
Business Process Management Common Body Of Knowledge, 2013)

5.4.3 Factores que se incluyen en la preparacion del Analisis de Procesos

Para la determinacion de alcances:

a) Eleccion del proceso en base a las métricas resultantes de prioridad,
cumplimiento directo de las metas organizacionales y tener un impacto positivo
en el resultado empresarial critico.

b) Establecimiento del alcance del analisis y profundidad del andlisis. Ya que
conforme se incluyen mas funciones de negocio y actividades aumenta la
complejidad del analisis y se extiende su realizacion; es recomendable dividir
grandes procesos y analizar sub-procesos.

c) Seleccién de Marcos de Referencia analiticos que dependeran de la naturaleza
de los procesos y la informacion disponible. Puede ser que procesos formales de
mejora ya establecidos (Six Sigma, Lean) sean adecuados si se cuenta con la
informacion necesaria, si ho, procesos de analisis pragmaticos basados en un
estandar “Plan-Do-Check-Act”, revision pragmatica de las buenas practicas

utilizadas actualmente en todas las variaciones del proceso.

Para la realizacion del analisis (ya sea de un proceso establecido o para la creacion de
uno).
a. Contexto del negocio. - Serie de preguntas de “introspeccion” acerca de
las metas, habilitadores, disparadores, etc para la comprension de la

existencia del proceso.
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Contexto/Cultura Organizacional. — “Entendimiento de la cultura
organizacional y aquellas reglas no escritas que determinan como y por
quién es que realmente se hace el trabajo”.

Métricas de desemperio. — “Identificar métricos utilizables y auditables
que indiquen de forma precisa el desempefio del proceso”.

Interacciones con clientes. — Detectar la cantidad, calidad e indole de las
interacciones del proceso con el usuario.

Entregas. — Es un andlisis del impacto de los tiempos, las dependencias y
la exactitud de las entregas de un proceso de informacion entre sistemas,
personas o grupos.

Reglas de Negocio. — “Determinan restricciones y llevan a cabo
decisiones que impactan la naturaleza y el desempefio de los procesos”.
Capacidad. — “Prueba los limites superior e inferior y determina si los
factores de produccién pueden escalarse apropiadamente para cumplir
con las demandas”

Cuellos de botella. — “Restriccion de capacidad que crea atrasos”. Pueden
tener origen en el personal, en los sistemas o en la organizacion.
Variacion. — Comprende la tolerancia -si es que la naturaleza del negocio
siquiera la permite- en la que los resultados de un proceso pueden variar.
Es un factor generalmente indeseable.

Costo. — “Entender el costo de la ejecucidén de un proceso ayuda al
equipo a priorizar cuales procesos merecen atencion temprana”
Involucramiento Humano. — Abarca la incertidumbre de la intervencién
humana en un proceso ya que ésta “involucra juicio y destrezas que no
pueden ser automatizadas”

Controles de Proceso. — “Se establecen para asegurar adherencia a

restricciones legales, regulatorias o financieras” (ABPMP, 2013)
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5.4.4 Técnicas que se emplean para el Andlisis de Sistemas de Informacién

En (ABPMP, 2013) se destacan las siguientes tres técnicas:

e Anadlisis de flujo de datos: “Provee una visiéon unica de qué sucede a la
informacion durante el proceso y habilita un mejor entendimiento del volumen de
procesos estandar y de excepcion.”

“Ayudan al analista a identificar cuellos de botella, demoras innecesarias, obstaculos e
interacciones que no agregan valor. El andlisis de datos ayuda a descubrir reglas de
negocio que deberian o no ser aplicadas basado en los datos.” (Benedict, y otros, BPM
CBOK Version 3.0: Guide to the Business Process Management Common Body Of
Knowledge, 2013)

e Reglas de negocio. — Se identifican como (Benedict, y otros, BPM CBOK Version
3.0: Guide to the Business Process Management Common Body Of Knowledge,
2013) “los

tesoros escondidos de informacion de reglas” que con frecuencia se consiguen con la
ayuda de analistas técnicos y soporte de la aplicacion del sistema de informacion.

e Documentacién de Sistemas y uso idoneo. - se refiere a “la manera en

que el software es utilizado [...] es una importante fuente para encontrar procesos”
(Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the Business Process
Management Common Body Of Knowledge, 2013) “El proceso de descubrimiento debe,
por lo tanto, incluir la identificacién de procesos dependientes del sistema y luego
aplicar ingenieria inversa a esos procesos y reglas basado en como el sistema esta

codificado, configurado y como se usa”

5.5 Planificacion estratégica

Como comenta (Torres, 2014), en la actualidad, la planeacién formal tiene un gran

peso especifico en el nacimiento, desarrollo y consolidaciéon de las organizaciones.

La Planificacion Estratégica es definida como “sistema formal de planificacién completo

con objetivos, responsabilidades y procedimientos de control claramente especificados”
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que a su vez “se lleva a cabo en un entorno de negocios complejo y en constante
cambio” (Scott, 2013)

Por su parte (Ritson, 2017) propone que la planificacion estratégica es el desarrollo
organizado de los recursos de las areas funcionales: financiera, manufacturera,
marketing, tecnologia, mano de obra etc., en la busqueda de sus objetivos. Es el uso
de todos los recursos de la entidad.

Planeacién es un concepto que pertenece a todos, en consecuencia, todos pueden
usar su conceptualizacion, su proceso, sus avances. México es un pais que hace uso
de la planeacion en sus dos grandes sectores, el publico y el privado. (Torres, 2014).
En la industria del pais; s6lo un 2% es conformado por corporativos, mientras que un
abrumador 98% es considerado como Pymes Pequefias y medianas empresas). Las
Pymes se subdividen en Familiares, con un 75% del sector, y en Formales con el 25%
restante. Desafortunadamente solo el 5% de las Pymes familiares llevan una
planificacion estratégica. (Notas tomadas de clase)

En (Scott, 2013) encontramos 4 diferentes perspectivas de la definicién de la

Planeacién Estratégica, las cuales se enlistan a continuacion:

1. “La estrategia solo puede entenderse después de que ocurra un hecho y de que
se advierte cuando se estudia lo que la gerencia de la empresa puso en
practica”

2. “La estrategia es un proceso proactivo en el que las metas de largo plazo se
determinan con anterioridad a las acciones y en el que los recursos se ponen al
servicio de dichas metas”

3. “Conjunto de objetivos que definen en términos generales lo que la empresa es 'y
lo que pretende llegar a ser”

4. “Conjunto de pautas o directrices que ayudaran a la empresa a operar en un
entorno cambiante”
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5. Asimismo, (Scott, 2013) menciona que “se identifican dos destrezas que son
fundamentales para el pensamiento estratégico: la sintesis y la evaluacién”

Ana

Usa de los modelos prescriptos.

Evaluacidn

Pensamiento estratégico

Figura 10 Pensamiento estratégico. Fuente (Scott, 2013)

La interpretacion remarca “que el estratega debe ponderar los pros y los contras de los

potenciales cursos de accion y llegar a una conclusion razonada”

La planificacién estratégica no es un adorno que se elige darle a los procesos de
negocio si no que es la salud del sistema sanguineo de una organizacién con metas

estratégicas. (Basado en notas tomadas en clase)

5.5.1 Pasos para la realizacion de la planificacion estratégica de una

organizacién

Existen 6 diferentes etapas para la administracion estratégica. (Robbins & Coulter,
Administracion, 2005)

1. Identificar la misién, los objetivos y las estrategias actuales de la
organizacion.
Andlisis externo
Andlisis interno

Formulacién de estrategias

a k~ w0N

Puesta en marcha de estrategias
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6. Evaluacion de los resultados

Proceso de la administracion estratégica

Andlisis externo
« oportunidades
« amenazas

Identificar
|a mision, metas Andlisis FODA Formular Implementar Evaluar
Y :t;atoglas'tcl::us estrategias estratoeglas resultados
a organizacion

Analisis interno
« fuerzas
« dobilidades

Figura 11 Proceso de la administracion estratégica Fuentelnvalid source specified.

5.5.2 El analisis FODA

FODA es un acrénimo que se utiliza para describir las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas especificas que son los factores estratégicos de una empresa
determinada (Torres, 2014)

El propdsito central del andlisis FODA (SWOT, por sus siglas en inglés) es identificar
las estrategias que se alineen, ajusten o encajen con los recursos y capacidades de
una organizacion a las capacidades de las demandas del ambiente en el cual la
organizacion compite (Ritson, 2017).

Segun Invalid source specified. “El Analisis SWOT es una herramienta de decisiones

preliminares” y también nos enlista cuatro pasos para su realizacion:

1.- El paso uno del analisis SWOT incluye la recoleccion y evaluacion de informacion

clave”

2.- Separacion de la informacién recolectada en cuatro categorias: Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas (Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats). Las Fortalezas y las Debilidades se derivan generalmente de factores dentro
de la organizacion, mientras que las oportunidades y las amenazas surgen de factores

externos’

3.- Desarrollo de la matriz SWOT
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4.- Incorporar el andlisis SWOT en el proceso de toma de decisiones para determinar
gué alternativa de negocio cumple mejor con el plan estratégico general de la

organizacion.

F = Fortalezas O > Oportunidades D> Debilidades A> Amenazas
S 2 Strengths W -2 Weaknesses O 2 Opportunities T2 Threats

Factores I

; Qué haces bien?

:-Iln_: :I|

m=

¢En qué eres tnico? | ¢ Puedes expandir tu
¢ Qué haces mejor que los : . — \ @ negocio a otros sectores
demas? Q de mercado?

- .4f ¢ Cual es la situacién del
¢ Qué hay que mejorar? - memap‘q para tu producto
¢ Hay suficiente personal? - / o sery:c;o?
¢ Esta debidamente J N\ {Que no hacesl que tu
capacitado? competencia si?

Figura 12 “Matriz FODA”, Fuente: Elaboracion propia

Figura 14 “Matriz FODA con ejemplos”, Fuente: Elaboracién propia basada en (Ritson, 2017)

5.5.3 Resultados de una planificacién estratégica

Conforme a lo que nos dice (Robbins & Coulter, Administracion, 2005), una vez hecho
el ejercicio de la matriz FODA “los gerentes deben determinar y evaluar alternativas
estratégicas y enseguida elegir las que aprovechan las fuerzas de la organizacion y
explotan las oportunidades del ambiente, o bien, que corrigen las debilidades de la

organizacion y menguan las amenazas”.
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Con la ayuda de la Figura 15 se presenta un ejercicio visual hecho en clase de Analisis
de Procesos, en el que se ilustra un método de obtencidn de las estrategias de una

organizacion.

Se pueden identificar estrategias
) confrontando, con respecto al tiempo
S Vision 2025 L . .
los objetivos hacia la vision de la
empresa en el futuro no inmediato.

Las estrategias resultaran entre

Objetivos

objetivos.
La vision se establece al término del
tiempo establecido con los objetivos

| | | deseados.

Afios
Figura 15 “Obtencion de estrategias respecto a objetivos, vision y tiempo”. Fuente: Elaboracién propia en base a
notas de clase de Andlisis de Procesos

Realizar una Planificacion Estratégica provee a una empresa con importantes
“radiografias” como su analisis FODA, su Mision, su Vision, sus Objetivos y sus

Estrategias que deben ser distribuidos a través de todos los niveles organizacionales.

5.5.4 Interaccién de los procesos de negocio con la planificacion estratégica

En una empresa en la que todo su capital humano en todos los niveles conoce y
entiende de inicio a fin el ¢qué? y el ¢como? la empresa produce el bien o servicio que
ofrece en el mercado, el BPM habilita el correcto establecimiento del modelo de
negocios también de inicio a fin; teniendo el modelo de negocio como la linea
transversal de la empresa, sus departamentos cruzados de forma horizontal y en un
ambiente de entendimiento comun de que el producto o servicio debe entregarse con el

valor esperado para el cliente.
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5.6 El Modelo de Negocio y sus componentes.

Hoy en dia, para la comprension o creacion de una empresa es imperativo entender
gué es lo que le dara su lugar en el mercado. A esto se le conoce como el Modelo de
Negocio, el cual describe la l6gica de valor de una organizacion en cuanto a como crea
y captura valor para el cliente y como éste puede ser representado de forma concisa
por un conjunto interrelacionado de elementos que comprenden al cliente, a la
propuesta de valor, arquitectura organizacional y dimensiones econémicas. (Fielt,
2014)

Sus tres componentes, de acuerdo con (Pedraza Renddn, 2014) son:

e Las necesidades del consumidor ¢Qué se ofrece? (Oferta)
e Los grupos de consumidores, ¢A quién se le vende? (Demanda)
e Las tecnologias que se utilizaran y las funciones que se realizaran, ¢,Por qué se

elige a la empresa? (Ventaja competitiva)

La herramienta para representar de manera grafica las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor (Osterwalder & Pigneur, Generacion de
Modelos de Negocio, 2011) se llama el Business Model Canvas (Lienzo de Modelo de
Negocio), el cual consiste en un esquema de nueve médulos de captura y lectura
secuencial para elaborar o describir el modelo de negocio de una empresa, sus

componentes son:

1. Segmento de Clientes; se refiere al grupo de clientes cuya necesidad sera
satisfecha por la oferta de la empresa.

2. Propuesta de valor; conjunto de productos o servicios que satisfacen los
requisitos de un segmento de mercado determinado. Los valores pueden ser
cuantitativos o cualitativos. (Osterwalder & Pigneur, Generacion de Modelos de
Negocio, 2011)

3. Canales; son aquellas vias mediante las cuales la empresa establece contacto

con los clientes para darse a conocer, llevar a cabo las ventas o proveer
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Propio

Socio

atencién o soporte. Los autores distinguen dos tipos de canales con cinco fases,

aunque no todos los canales las abarcan todas.

Tipos de canal Fases de canal

Equipo

g comercial

a

7]

-

£ Ventasen ., .,

a internet 1. Informacidn 2. Evaluacién 3. Compra 4. Entrega 5. Posventa
i e i . P, P .. .

éComo damos a conocer  ¢Cdmo ayudamos a los ¢Como pueden comprar iComoentregamos alos  £Qué servicio de atencion

Tiendas los productosy servicios  clientes a evaluar nuestra  los clientes nuestros pro-  clientes nuestra propuesta  posventa ofrecemos?
propias de nuestra empresa? propuesta de valor? ductos y servicios? de valor?

o

T .

iendas
g Tiend
E de socios

Mayorista

Figura 16 “Tipos y fases de canal”, Fuente: (Osterwalder & Pigneur, Generacion de Modelos de Negocio, 2011)

4. Relaciones con los clientes; se refiere al método, personal o automatizado, bajo
el cual la empresa establece relaciones con su segmento de mercado. Las
relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos siguientes:

e Captacion de clientes

e Fidelizacién de clientes

e Estimulacion de las ventas (venta sugestiva) (Osterwalder & Pigneur,
Generacion de Modelos de Negocio, 2011)

5. Fuentes de ingresos; se refiere a la irrigacién de capital tras la transaccion de la
propuesta de valor y el precio fijado por ella; ya sea por pagos en el momento o

pagos calendarizados. Existen varias formas de generar fuentes de ingresos:

e Venta de activos e Concesion de licencias
e Cuota por uso o Gastos de corretaje
e Cuota de suscripcion e Publicidad

e Préstamol/alquiler/leasing

Existen dos mecanismos de fijacion de precios principales: fijo (basados en
Variables estaticas) y dinamico (precios que cambian en funcion del mercado).
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6. Recursos clave; son aquellos recursos indispensables para la empresa que le
permiten crear y ofrecer su propuesta de valor, establecer y mantener relaciones
con su mercado y generar ingresos. Pueden ser:

e Fisicos (instalaciones, equipo)

e Econdmicos (garantias econdmicas)

e Intelectuales (marcas registradas, licencias)
e Humanos (empleados especializados)

7. Actividades clave; actividades empresariales que se destacan por habilitar la
creacion y oferta de la propuesta de valor, proyeccién y comunicacién con el
mercado y percepcion de ingresos. Las actividades clave se pueden dividir en
las siguientes categorias

e Produccion (fabricacion)
e Resolucion de problemas (soporte)
e Plataforma/Red (actividades ligadas a una plataforma de software)

8. Asociaciones clave; alianzas con proveedores que permiten la rentabilidad del
modelo de negocio.

9. Estructura de costos; se calculan con facilidad tras la definicion de los recursos,
actividades y asociaciones clave. Existen dos tipos: segun costos (apunta a
minimizar los costos) y segun valor (propuestas de gama alta).

Las caracteristicas de las estructuras de costos son:
e Costos fijos (no varian conforme al volumen de produccion)
e Costos variables (varian en proporcién directa al volumen de produccién)
e Economias de escala (obtencion de precios al mayoreo)

e Economia de campo (optimizacion de recursos para diversos productos)
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Figura 17 “Lienzo de Modelo de Negocios”, Fuente: (Osterwalder & Pigneur, Generacién de Modelos de Negocio,
2011)

5.6.1 Propuesta de Valor en un Modelo de Negocio

La propuesta de valor es el factor que distingue a una empresa entre las demas
empresas participantes del mismo sector del mercado, su finalidad es solucionar un
problema o satisfacer una necesidad del cliente (Osterwalder & Pigneur, Generacion de
Modelos de Negocio, 2011).

En las palabras de Michael Skok, una proposicién de valor es una declaracion de
posicionamiento que explica qué beneficio brindas, a quién y cémo lo haces
excepcionalmente bien. Describe tu comprador objetivo, el problema que resuelves y

por qué eres claramente mejor que las alternativas. (Skok, 2013)
5.6.2 Las Configuraciones de Valor de las Organizaciones

La configuracién de valor representa el cdmo una empresa crea su propuesta de valor
internamente. Se utiliza para representar niveles de vision general de procesos y para
crear una descomposicion de aquellos segmentos de procesos que mas se relacionan

con agregar valor para el cliente.
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Es la manera en que una organizacion en particular conduce sus negocios y cémo lo

sistemas de informacién afectan el desempefio de las actividades componentes dentro

de una organizacion. (Gottschalk & Solli-Saether, 2009)

Por otro lado, el CBOK (Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the

Business Process Management Common Body Of Knowledge, 2013) menciona que las

notaciones de la cadena de valor son una categoria de conjuntos de simbolos

utilizados para visualizar la acumulacién de valor o los pasos hacia la obtencion de la

meta.

5.6.3 Configuraciones de valor que se tienen identificadas hasta el momento

Al momento se conocen tres principales configuraciones de valor, siendo la “Cadena de

Valor” la primera identificada; Michael Porter la define como la representacion de

actividades que agregan valor de una empresa, basadas en su estrategia de precio y

su estructura de costos. (P. V. & Kumar, 2016). Las otras dos configuraciones se

conocen como el “Taller de Valor” y la “Red de Valor”.

Configuracion

Definicion

Representacion gréfica

Cadena de Valor
(Michael Porter,
1986)

El valor es creado a través de la
produccién eficiente de bienes 'y
servicios con una variedad de
recursos (Gottschalk & Solli-Saether,
20009).

infrastructure
Human Resource Managament
echpology.

Procurement

Taller de Valor Orientada a resolver de manera | i Sefving
(Stabell & Fjeldstad, | unica el problema del cliente (Stabell .
1998) & Fjeldstad, 1998) R B
LE ]
Red de Valor La organizacion y facilitacion de mmp:ow;_m"g J—|
(Stabell & Fjeldstad, | intercambios entre clientes (Stabell & infrastructure operation
1998) Fjeldstad, 1998)

Tabla 3 “Configuraciones de Valor”, Fuente: Elaboracion propia basada en (Stabell & Fjeldstad, 1998)
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5.6.4 Actividades Primarias de cada Configuracion de Valor

Cada configuracion tiene sus actividades primarias distintivas, mismas que estan

directamente involucradas en crear el valor que es adquirido por el comprador (Stabel,

2001).

Las actividades primarias de cada configuracion de valor se pueden encontrar

originalmente en la tabla “Overview of alternative value configurations” (Stabell &

Fjeldstad, 1998)

Cadena de valor

Taller de valor

Red de valor

Categorias de
Actividades
primarias

-Logistica interna
-Operaciones
-Logistica externa
-Mercadeo
-Servicio

-ldentificacion y adquisicion del

problema

-Resolucion del problema
-Eleccion

-Ejecucién
-Control/evaluacion

-Contraccion y
promocion de
contratos.

-Provision de servicio
-Infraestructura de
Operacion

Tabla 4 “Configuraciones de Valor”, Fuente: Elaboracion propia basada en la tabla “Overview of alternative value
configurations”, Fuente: (Stabell & Fjeldstad, 1998)

5.7 Vista Horizontal

Respecto a la Vista Horizontal, (Harmon, Business Process Change 3rd Edition, 2014)
destaca que nace de la aplicacién del concepto de la cadena de valor de Porter a los
procesos de negocio. El diagrama de Vista Horizontal da una idea precisa de la forma
en que colaboran las diversas unidades organizacionales [...]; estas relaciones de
colaboracion se realizan via el intercambio de flujos de informacion y/o de mercancias.
(Maldonado & Velazquez, 2006)

5.7.1 Utilidad de la Vista Horizontal de Procesos
La Vista Horizontal apoya en el descubrimiento a tres interrogantes:

e ;Qué hace la empresa? y ¢ Para quién lo hace?, relacionadas con la misién y la
estrategia.

e ;CbOmo lo hace?, que se refiere a la manera precisa en que se llevaran a cabo
las actividades de la empresa para elaborar los productos y/o servicios.
(Maldonado & Velazquez, 2006)
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Mediante la elaboracion de la Vista Horizontal de Procesos se obtiene visibilidad de la
totalidad de participantes y su interaccion en la realizacion de las metas de la empresa,
contemplando el flujo de informacidn, trabajo y/o productos desde y para proveedores y
con el cliente. La Vista Horizontal representa a los procesos tejidos entre los
departamentos y ayuda a aumentar la eficiencia de las colaboraciones
interdepartamentales.

5.7.2 Construccion de una Vista Horizontal de Procesos

La elaboracion de una Vista Horizontal de Procesos se sugiere (Maldonado &
Veldzquez, 2006) iniciando con la elaboracion de tres bloques principales, al centro uno
gue represente la empresa, a la derecha uno que represente a los clientes y a la
izquierda uno que represente a los proveedores. Enseguida, se identifican claramente
los productos/servicios que provee la empresa (el qué hace), los clientes especificos a
los que les surten (el para quién lo hace) y los proveedores particulares de los que
reciben insumos. Una vez hecho lo anterior, se debe trasladar el organigrama de la
empresa en cuestion al bloque central, se acomodan las diversas unidades
organizacionales respetando la estructura jerarquica, para después identificar, dibujar,
nombrar y numerar la secuencia de flujos de trabajo que intervienen en la operacién de

la empresa (el cdmo lo hace).

La realizacion de la Vista Horizontal del presente se llevo a cabo mezclando la

metodologia anterior con la propuesta en (Pefia, 2016)
5.7.3 El rol que juega la Vista Horizontal de Procesos en una estrategia BPM

La Vista Horizontal de Procesos ayuda a identificar los puntos en los que el espacio en
blanco de un organigrama representa un area de mejora para el flujo del trabajo o de
informacion. La unica manera de superar esos problemas interdepartamentales
argumento Rummler, era conceptualizar y manejar los procesos como un todo.

(Harmon, Business Process Change 3rd Edition, 2014)
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De tal manera que las interfaces criticas en un organigrama, que ocurren en el espacio

en blanco, se vuelven visibles en la vista horizontal (Rummler & Brache, 1991)

Dada la informacién necesaria para su realizacion, la Vista Horizontal de Procesos
también ayuda a detectar si los procesos estan siendo la parte fundamental en la que la
empresa esta apoyandose para crear valor y si estd operando de manera que su
mision, estrategias y objetivos estén encaminados hacia su cumplimiento,

independientemente de la jerarquia que impone un organigrama.
5.8 SIPOC

En el CBOK (Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the
Business Process Management Common Body Of Knowledge, 2013) SIPOC es
descrito como un estilo de documentacién de procesos utilizados en Six Sigma. Es
usado con frecuencia para obtener un consenso inicial de qué areas de un proceso

se estan estudiando.

Sus siglas en su traduccién al espafiol son Proveedor (Supplier), Entrada

(Input), Proceso (Process), Salida (Output) y Cliente (Customer).

Caracteristicas
§ -Roles o funciones
o organizacionales que -Internos o externos -Puede ser un cliente también
QE_ proveen entradas
S - Personal Suministros
IS . -Son requerimientos para - —
5 -Debe ser Sustantivo Equipo Informacion
c el proceso - —
w Material Servicios
§ -Serie de pasos o tareas
g | -Debe iniciar con un verbo. qgue cambian o transforman
a las entradas en salidas
< Productos Materiales
e : -Son los resultados del — —
= | -Deben ser sustantivos. Informacion Suministros
3 proceso — -
Servicios Consecuencias
® -Reciben la salida del
€ | proceso o se ven
(3] .
5 directamente afectados por la
salida del proceso

Tabla 5 Caracteristicas de SIPOC Fuente Notas de clase
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5.8.1 Pasos para elaborar un SIPOC

1.- Identificar el proceso y sus limites
2.- Identificar las salidas

3.- Identificar los clientes de cada salida
4.- Identificar las entradas

5.- Identificar el proveedor de cada entrada

Organizacion:

Nombre del Proceso:
Duefio del Proceso MEE

Comentarios

Problemas detectados

Figura 18 Ejemplo de diagrama SIPOC, Elaboracién Propia

5.9 Arquitectura de Procesos

La arquitectura de procesos desglosa las actividades principales de una organizaciéon
desde la cadena de valor en varios grupos de proceso. Presenta una vista de alto
nivel, pero holistica, de cuéles procesos usa una organizacién. También identifica
como los procesos de negocio clave encajan entre si dentro de la cadena de valor de
una organizacion y representa cuales son las relaciones principales entre esos

procesos.

Una arquitectura de procesos bien formada es una poderosa herramienta para la toma
de decisiones que actua como la piedra angular para la gestion de procesos. El
entregable clave es el Modelo de Proceso Empresarial (o Enterprise Process Model,
EPM), con esto se convierte en el modelo de anclaje para la definiciébn de procesos,
informacion de recursos, documentacion, mediciones e iniciativas de madurez y mejora

de procesos (Kipstor, 2017)
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La arquitectura de procesos es el cianotipo de una empresa que provee un
entendimiento comun de la organizacién y se utiliza para alinear los objetivos

estratégicos con las demandas tacticas (The Business Architecture Group, 2018)

(Tregear, 2014) considera que la arquitectura de procesos de negocio es una vision
simple mas no simplista de cémo la organizacion crea, acumula y entrega valor. Es

una herramienta de gestion practica y pragmatica.

Para la realizacion de la Arquitectura de Procesos del presente se seguira la indicada

en (Pefia, 2016), la cual consta de once pasos:

Identifica a los clientes y sus requerimientos.
Reconoce los procesos criticos.

Registra los procesos de soporte.

Identifica los procesos empresariales.
Detalla los procesos de gestidén de procesos.
Refiere los procesos de TI.

Determina los macroprocesos.

Establece los procesos.

© © N o g s~ w D P

Sefala los proveedores.
10. Especifica las relaciones.

11.Valida el disefio con los involucrados en el proceso.
5.9.1 Arquitectura Empresarial

La arquitectura empresarial es una disciplina que trata en forma integrada los aspectos
de negocios y tecnologias de informacién, con el propésito de garantizar alineamiento
entre las iniciativas/objetivos/metas estratégicas/procesos de negocio y sus sistemas

de soporte ( (Maldonado & Velazquez, 2006) quién a su vez cita a (Bernard, 2004))

La arquitectura empresarial también se define como “el disefio de la operacion
de negocio, usualmente descrita en los términos de sus capacidades de negocio y las
capacidades de soporte tecnoldgico. Este disefio es conceptual y es utilizado para
determinar como un negocio necesitara cambiar para soportar cierta estrategia”
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(Benedict, y otros, BPM CBOK Version 3.0: Guide to the Business Process
Management Common Body Of Knowledge, 2013)

Clientes, Socios y
competidores
e Vision,
Politicas, reglas, Estral;gias y
/.rsgulaclones _— - Téacticas

e
S g B e
Productos y Flujos devalor Iniciativas y
Servicios proyectos

Métricos y = Decisiones y
mediciones eventos

Aspectos que cambian mas ‘
frecuentemente pero sirven < '
para extender la arquitectura g

Constituyen la base de una
arquitectura empresarial

Figura 19. “Aspectos del Negocio representados por la Arquitectura Empresarial” Elaboracion propia, basada en
(The Open Group, 2019)

The Open Group Architectural Framework

El estandar TOGAF es un marco de referencia de arquitectura. Provee los métodos y
las herramientas para asistir en la aceptacion, produccién, uso y mantenimiento de una
Arquitectura Empresarial (EA). Esta basado en un proceso iterativo soportado por las
mejores précticas y un conjunto reutilizable de activos de arquitectura ya existentes
(The Open Group, 2019)

TOGAF, segun (Maldonado & Velazquez, 2006) divide a la Arquitectura Empresarial en

cuatro subdivisiones:

e Arquitectura de Negocio, que se ocupa de la relacion con la estrategia, de la
organizacion y de los procesos de negocio esenciales. En este bloque se ubica
la Arquitectura de Procesos.

e Arquitectura de Datos, que describe los aspectos logicos y fisicos de los
recursos de datos, asi como su correspondiente gestion.

e Arquitectura de Aplicaciones, que proporciona las bases necesarias para
identificar las aplicaciones que requiere el negocio.
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e Arquitectura Tecnoldgica, que proporciona el soporte tecnolégico requerido por

las aplicaciones, datos y procesos identificados en las otras arquitecturas.
5.9.2 Clasificacién de los Modelos de Procesos

(Maldonado & Veladzquez, 2006) proponen que cualquier empresa puede ser
reestructurada en base a tres niveles: su estrategia, sus procesos y sus sistemas de

Informacion.

a) Procesos estratégicos — se aseguran de que los procesos subyacentes consigan
y continlen consiguiendo los objetivos organizacionales especificados.

b) Procesos nucleares (core) — Son las actividades de negocio principales de la
organizacion.

c) Procesos de soporte — soportan a los procesos nucleares de la organizacion.
(Jeston & Neils, 2008)

Por su parte, la (APQC, 2018) clasifica trece tipos de procesos dentro de dos

clasificaciones principales:

1. Procesos Operativos
2. Servicios de gestion y de soporte

OPERATING PROCESSES

[ 20 > 30 =P 40 P 50 =P 60
Develop Develop and Market Deliver Deliver Manage
Vision Manage Products and Sell Physical Products Services Customer
and and Services Products and Service
Strategy Services
MANAGEMENT AND SUPPORT SERVICES
[ 7.0 Develop and Manage Human Capital ]
[ 80 Manage Information Technology ]
( 9.0 Manage Financal Resources )
( 10.0 Acquire, Construct,and Manage Assets )
[ I 1.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency ]
( 120 Manage External Relacionships )
( 13.0 Develop and Manage Business Capabilities )

Figura 20, Las trece categorias en las que el PCF organiza procesos operativos y de gestion. Fuente: (APQC, 2018)
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5.9.3 APQC Process Classification Framework

El Centro de Productividad Americano, o APC por sus siglas en inglés (American
Productivity Center) es creada en 1980 con la misién de “ayudar a las companias a
establecer o mejorar sus programas de productividad y a medir mejor su productividad”.
Para el afio 1988, adquiere el nombre de APQC, incluyendo la Calidad (Quality) a su
nombre: American Productivity & Quality Center, por sus siglas en inglés. En 1992 la
APQC desarroll6 el Marco de Referencia de Clasificacion de Procesos o PCF, por sus
siglas en inglés (Process Classification FrameworkSM “el cual se convirtié en el modelo

de procesos de negocio mundialmente reconocido” (APQC, 1994)

El marco de referencia PCF es el primer marco basado en normas abiertas para medir
el rendimiento en areas claves tales como la cadena de suministros, administracion
financiera, tecnologia de informacion, servicio al cliente, comercializacion y eficacia en

ventas. El PCF esta disponible gratuitamente en www.apgc.org y sirve como modelo

empresarial neutro con respecto a industrias, que permite a organizaciones considerar

sus actividades desde un punto de vista interindustrial, establecer puntos de referencia
respecto a organizaciones en todo el mundo y adaptar sus mejores practicas (Business
Wire, 2004)

5.9.4 Arquitectura de Procesos y la renovacion de contratos de pMPS

Al momento de definir una arquitectura de procesos en una organizacion se pretende
conseguir una estructura legible y flexible para la continua evolucion de sus procesos.
Mas que un nuevo conjunto de pasos a aprender para una implementacion de BPM; la
arguitectura de procesos es un compendio de pautas de negocio, y todos los esquemas
de procesos end-to-end de una organizaciéon que definen y soportan la conexién entre
la estrategia de negocio de la organizacion y su arquitectura de tecnologias de

informacion.

Es decir, una arquitectura de procesos traduce los objetivos empresariales a un idioma
comun descomponiendo por niveles el mapa de los macroprocesos empresariales;

proporcionando una vista tan general o particular como se necesite.
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0 1 * Enterprise viewed from Business

Enterprise Process perspective (enterprise End-to-
Process End processes)
Map
1 2 » List of business processes (or high
Level level value chain of each level 1
process)
2 3 * High level detailed description of each
business process, covering cross-
Level functional interdependencies

* Additional level of description for sub-
3+ 4+ processes

Includes major business activities,
decisions, events, resources, systems,
etc.

,_

2

e
L]

Figura 21, “Estructura de procesos por niveles” Fuente: (Jetson & Neils, Business Process Management, 2008)

5.10 LEAN MANAGEMENT

“La gestion LEAN es una metodologia de trabajo simple, profunda y efectiva, se aplica
en empresas de todo tipo, grandes, pequeiias industriales de servicios entre otras, y se
ha comprobado que funciona, que da resultado, ademas tenemos casos famosos de
empresas pioneras como Toyota; Walmart; HP; Southwest Airline; Tesco y asi muchas
MA&s que con sus aciertos y errores nos han abierto el camino para poner en préctica la

Gestion Lean, la cual se centra en éstas tres ideas claves:
1. Procesos transversales enfocados en el cliente
2. Aprender a visualizar el derroche
3. Buscar la simplicidad” (Tauro, 2015)

“La idea fundamental tras LEAN es ver que el valor del cliente es creado por las
acciones de muchas personas diferentes a través de muchos departamentos y
organizaciones. La conexion de estos sin fisuras de extremo a extremo, o valor de flujo

de proceso, para cada familia de productos, revela literalmente cientos de
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oportunidades de racionalizar el flujo, eliminar pasos que no generen valor y alinear la

velocidad del flujo con la demanda del cliente.” (Jones, 2012)
5.10.1 Filosofia LEAN y las actividades que no agregan valor

Las actividades que forman parte del proceso y que cuando se realizan no afectan al
producto, aunque estan consumiendo recursos de la empresa son conocidas como
actividades que no agregan valor. Dentro de estas actividades existen algunas que,
aungue no tengan ningun efecto en el producto son necesarias para su realizacion
dado el funcionamiento actual de los procesos, por ejemplo, el mover el producto
terminado hacia el cliente, las actividades administrativas y las inspecciones, pese a no
ser actividades que agreguen valor se deben seguir realizando a menos que se cambie
el proceso para reducir o eliminar estas actividades. Por otra parte, existen actividades
gue no agregan valor y que no son necesarias, estas actividades tienen que ser
eliminadas, también conocidas como desperdicios puros o Mudas (definicién en

japonés)” (Ramirez Chaparro)

(Quesada-Pineda, Buehimann, & Arias, 2012) Complementa la clasificacion del término

japonés Muda (desperdicio) de la siguiente manera:
Muda tipo | — Procesos que no agregan valor, pero considerados necesarios

Muda tipo Il — Procesos no relevantes y que no agregan valor desde el punto de vista

del cliente.
5.10.2 Los 7 desperdicios LEAN
“En general, existen siete tipos de desperdicio presentes en los procesos:

Sobreproduccion: ocurre cuando se producen mas articulos de los requeridos por una
orden de produccién. Esto incrementa los niveles de inventario de producto terminado

y los costos asociados con su almacenaje.

Tiempo de Espera: maquinaria u operarios se encuentran detenidos y a la espera de la

llegada de materias primas, herramientas o personal de mantenimiento.
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Transporte innecesario: todo aquel transporte de bienes, materiales o informacion que
puede ser evitado se considera como desperdicio. Adicionalmente, se aumenta el

riesgo de dario fisico a los bienes o materiales.

Sobre procesamiento 0 procesamiento incorrecto: si las caracteristicas de las érdenes
o de los procesos no estan claramente definidas, éstas pueden ser ejecutadas de
forma equivocada dando resultados incorrectos. Esto al mismo tiempo aumenta el
costo del producto o servicio y los clientes no obtendrian aquello por lo que estan

pagando.

Exceso de Inventarios: el exceso de inventario de materia prima, producto
semiterminado y terminado ocasiona tiempos de espera extensos, obsolescencia,
aumenta el riesgo de dafio en los productos, transporte innecesario, y costos de
produccion y almacenaje. Adicionalmente, el exceso de inventario esta relacionado
generalmente con variaciones en la demanda, problemas con proveedores, productos
defectuosos, largos tiempos de ajuste y puesta en marcha y problemas de

mantenimiento.

Movimientos Innecesarios: cualquier movimiento ejecutado por los empleados ya sea
para buscar componentes o herramientas, incluso caminar largas distancias se

considera desperdicio.

Productos Defectuosos: manufacturar productos que no cumplen las especificaciones
de los clientes es un desperdicio que no solamente aumenta la insatisfaccion de estos

sino también los costos de produccion.” (Quesada-Pineda, Buehlmann, & Arias, 2012)

Adicionalmente; (Quesada-Pineda, Buehlmann, & Arias, 2012) cita a (Liker, 2004) para

mencionar un octavo tipo de desperdicio:

“Desaprovechamiento de la creatividad del empleado: producto de la falta de escucha a
los empleados, éste comprende la pérdida de tiempo, ideas, habilidades, oportunidades

de mejora y aprendizaje potenciales”
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5.10.3 LEAN Y pMPS

Relacionar el objeto de estudio del presente con LEAN en un inicio resulté desafiante
pues gran parte de la documentacion consultada estaba claramente orientada a la
manufactura, sin embargo, aun sin algo tangible fue posible detectar importantes
desperdicios, por ejemplo, el tiempo (movimientos innecesarios o tiempos de espera) y
el procesamiento incorrecto, los cuales son importantes factores que atacar en la

reinstauracion del proceso de renovacion de contratos para pMPS.
5.11 Microsoft SharePoint

Microsoft SharePoint es una plataforma de colaboracion empresarial que permite a los
usuarios almacenar, organizar y compartir informacion y documentos en linea. Es una
herramienta muy versatil que se utiliza para la gestion de contenidos, la colaboracién
en equipo, la creacion de flujos de trabajo y la automatizacion de procesos
empresariales. Solo es necesario “un explorador web, como Microsoft Edge, Internet

Explorer, Chrome o Firefox” (Microsoft, 2023)

(Campbell, 2023) lo cataloga como una “herramienta de productividad”, que entre otras
cosas “[...] aumenta la productividad gracias al uso de flujos de trabajo que aceleran la

automatizacién de los procesos internos”.

Figura 25: “Funciones de SharePoint”. Fuente: (Campbell, 2023)

Entre las caracteristicas de Microsoft SharePoint se incluyen:

- Almacenamiento y gestion de documentos y archivos en linea.
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- Funciones de colaboracion en equipo, como la creacion y edicion de documentos en

tiempo real, la comparticion de calendarios y la asignacion de tareas.
- Creacion de flujos de trabajo y automatizacion de procesos empresariales.
- Personalizacién de la interfaz de usuario y de la estructura del sitio.

- Integracion con otros productos de Microsoft, como Office 365, Dynamics 365 y Power
BI.
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CAPITULO 6. FASES DEL PROYECTO
6.1 Fase de Estrategia
6.1.1 Descripcion de la Organizacion

La rama de Servicios Gestionados de Impresion (o MPS, por sus siglas en inglés) de

Hewlett-Packard (hoy HP Inc), se concretan tras la firma del primer cliente 1999.

Hoy en dia, a manera general, MPS es la organizacién de HP mediante la cual se
ofrecen los productos originales de la compaiiia, los suministros y servicios

correspondientes, asi como la gestioén de estos de manera contractual.

MPS de HP Inc maneja en concreto dos vias de llevar el negocio, una es dMPS o la
forma directa de ofrecer el servicio sin intermediarios, y otra es pMPS, que comprenden

a un socio de negocio (Partner) y esta conformada por dos subdivisiones “hermanas”:

e Managed Page (MP) — Contratos celebrados con socios de negocio (altos
volimenes de soluciones de impresion) a través de un agente de ventas (interno
o externo), quién recibe una tarifa de remuneracién por cada evento.

e Managed Complete (MC) — Contratos celebrados con socios de negocio dénde
tanto el equipo, suministros, soluciones y servicios son gestionados bajo el
modelo de negocio general de Servicios de Impresion Gestionados (MPS)

Servicios de Impresion Gestionados (MPS)

-— —_—

i+£/+§?+ﬂ.u‘

Servicios de Managed Page Managed Complete

Impresion e oon

Gestionados con ) =8 y Al mrn
() | Socios de Negocio ol uuv
o | (pMPs) =7 2y =
=

7

Tabla 6 “Servicios de Impresién Gestionados (MPS)”, Fuente: Elaboracién propia
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6.1.2 Mision de la Organizacion

Dentro de Printing en HP Inc, Managed Print Services (MPS) apunta al mercado de
socios de negocio con necesidades de servicios de impresion contractuales. Su Misién

oficial es: “Gestionar experiencias que asombren”
6.1.3 Valores de la organizacion

HP Inc como empresa hereda el llamado “HP Way” de Hewlett-Packard, mundialmente
reconocido y merecedor del puesto # 17 en la lista de las mejores compafiias para
trabajar. (Great Place to Work®, 2021)

Sus valores oficiales son:

e Entusiasmo, agilidad y responsabilidad
e Confianzay respeto

e Innovacion significativa

e Integridad intransigente

e Resultados mediante trabajo en equipo

e Enfoque en clientes, socios de negocio y comunidades.
6.1.4 FODA

Gracias al uso de la herramienta FODA (SWOT, por sus siglas en inglés) se logra
detectar que, independientemente de que HP Inc y por ende Printing/MPS tienen una
gran porcién del mercado y tecnologia especializada, otras compafiias que buscan su
pedazo del mercado trabajan continuamente en desarrollar su propia tecnologia y

buscan atraer mediante precios muy competitivos.
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Analisis FODA de la Organizacion

Fortalezas Oportunidades
Lider de la industria de la = A3 (copiadoras)
impresion » Impresién en 3D
Posee la mayor porcion del
mercado

Debilidades Amenazas

» Elmercado de A3 ya es maduro, » Competencia

y la empresa es relativamente - Mercantilizacién
nuevo en él.

Figura 26, “Analisis FODA del caso de estudio”, Fuente: Elaboracion propia

Entrevistas, descripcion de procesos:

El proceso de levantamiento de informacion se realizé mediante reuniones via
electronica, de las cuales se fue capturando la informacién necesaria para entender las
necesidades que deberia cubrir el nuevo proceso a implementar. La cronologia y notas
correspondientes se enlistan a continuacion.

Septiembre 13, 2018

., L, . » Junta 1 “Contract Renewal Process”
Esta reunion consistio en la introduccién de 10 john W. Shumate (HPI iMPS)

diferentes participantes en el proyecto. Dave A. Tetreault (AMS Managed Services Business)
Se compartié un borrador de flujo de tareas Grace Ellen Walborn (iMPS Pricing - Team Lead)
para que guie la implementacién del nuevo Cindy R Yates (Services)

proceso. Steven J Reavis (Analyst Team Manager)

Christi Putz (MPS Business Operations Manager)
Kary Galindo (Project/Program Management)
Tabla 7, Notas y asistentes a conferencia electronica de Septiembre 13, 2018. Elaboracién propia

Contract Renewal Process, Page and Complete

El equipo de Concierge identifica los El equipo Concierge extrae del sistema
contratos que expi.rarén dentro de 120 CARD el P&L de los contratos que

El equipo Concierge envia el “Packet de El Administrador de D_eaL analiza/hace

e o 5 1
dias expiraran expiraciones” al Administrador de Deals recomendaciones’

Ventas puede aceptar la recomendacion
recibida o buscar una aprobacion para una
excepcidn o trabaja con el Socio donde se
requiera

Accion final determinada antes de fecha
de expiracion o comunicacion con el
cliente

En caso de recomendacion de aumento de
precio o de no-renovacion se envia a
Ventas

Las recomendaciones se envian a Ventas o
al Socio de Negocio dentro de 90 dias

*Role/HeadCount TBD
**Opciones: 1) sin incremento de precio y renovacion 2) recomendacion de incremento en el precio para alcanzar el objetivo de
margen 3) elegir no renovar

Figura 27, “Contract Renewal Process, Page and Complete — Primer borrador”. Fuente: Traduccion propia.
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Septiembre 19, 2018

Junta 2 “Nuevo Proceso para revisar contratos por
renovar”

Dagmar Rapp (Host)

Kenneth Michael Thibault

John W. Shumate

John McCoubrie

Dave A. Tetreault

Steven J Reavis

El proposito de esta llamada fue establecer el
proceso que habilitaria la norma
(quién/como/cuando) para la revisién de los
contratos por expirar para Managed Page y
Managed Complete.

Los directivos compartieron los objetivos de
margen y condiciones de la flotilla que
determinarian si un contrato ameritaba ser

: ) . ; Christi Putz
renovado sin cambios o si hubiera de pasar .
g . Karem Elizondo
por un andlisis a mayor profundidad para
S Ron Mulcock
sopesar su viabilidad. -
Kary Galindo

Tabla 8, Notas y asistentes a conferencia electronica de Septiembre 19, 2018. Elaboracién propia

Septiembre 26, 2018

Los asistentes a esta reunién acordaron Junta 3 “Seguimiento del proceso de Renovacion de
finalmente los lineamientos de revision de los pMPS”
contratos por expirar; rédito, rentabilidad, Dagmar Rapp (Host)
equipo en su final de vida Gtil y Acuerdos de Kenneth Michael Thibault
Nivel de Servicio (SLA por sus siglas en John W. Shumate
inglés) de tipo Premium. John McCoubrey

Dave A. Tetreault
Steven J Reavis

El equipo Concierge extrae del sistema Chrls_tl Putz
CARD el P&L de los contratos que Karem Elizondo
expiraran que tengan Rédito < $x USD, Ron Mulcock
GM < x% + su informacién de EOSL y SLA Grace Ellen Walborn
Kary Galindo

Tabla 9, Notas y asistentes a conferencia electronica de Septiembre 26, 2018. Elaboracién propia

Septiembre 28, 2018

Junta 4 “Finalizar el disefio del proceso — Proceso de
Renovaciones de pMPS”
Dagmar Rapp (Host)
Kenneth Michael Thibault
John W. Shumate
John McCoubrey
Dave A. Tetreault
Steven J Reavis
Christi Putz
Karem Elizondo
Ron Mulcock
Grace Ellen Walborn
Kary Galindo
Tabla 10, Notas y asistentes a conferencia electronica de Septiembre 28, 2018. Elaboracién propia

El proceso general se revisd bloque a bloque
y se capturaron responsables, actividades e
informacion requeridas respectivamente. Esto
abarcaria de manera general ambas
subdivisiones (Managed Page y Managed
Complete)
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Contract Renewal Process
Managed Page and Managed Complete

automated report Concierge Bid Desk

Identificar contratos que expiren Extraer/ensamblar el paquete de T T T ——
dentro de 130 dias expiracion para el contrato por Emviiar memuEe de enliasdens sl . eal Administrator
«  Determinar las fuentes del expirar. Dpea(iAdm\'nistra[;or** analiza/recomienda acciones***
reporte P&L de CARD por HW, = Completa la plantilla estandar

A . o e = El Deal Administrator recibe el i
= Determinar disparador de Suministros y Servicio/Soporte P * Incluye unidades de
i g & paquete 120 dias previos a la reemplazo/venta adicional

fecha de expiracion, tiene 30 recomendadas

Concierge

generacion de reporte Revision de SLA
= Determinar la plantilla del NRDs ; o - .
reporte Equipo en fin de vida de soporte U e + Cotiza en el GM requerido

(EOSL)

.

Bid Desk Bid Desk Account Manager Account Manager
: I Recomendaciones a ventas/socio e .
- Sila recomend_auo“n esun dentro de 90 dias ala fechla de Ventas puede aceptar la Accidn final determinada antes de la
incremento de precio o “no renovar Sl recomendacion o buscar una expiracion del
. SEel §ml”:da \_/e,rltats o - ElDeal Administrator se reune con aprobacion para una contrato/[omyni(adones conel
EEL ATTIISIEIEN SliE pirE ventas, revisa la recomendacion, ex(gp(i()n/trabajar con el socio cliente

COMo Sea necesario = Provee tiempo para_{a revision
del deal para cumplir con los
requerimientos del cliente
(dénde sea posible)

busca oportunidades de venta realiza modificaciones dénde sea
adicional y mejora del margen. necesario de acuerdo al ventas . . na
= Presentacion a ventas/socio como : S‘Q_UGIaS vias de escalacion
una oportunidad de mejora al existentes.
cliente/ venta adicional

*Que incluye TCV, ACV, GM, desglose de HW, Servicio y Suministros

**Roles y staff por determinarse

***Qpciones: 1) sin incremento de precio y renovacion 2) recomendacion de incremento en el precio para alcanzar el objetivo de
margen 3) elegir no renovar

NRD = Non reporting devices = Equipo sin utilidad de reporte

Figura 28, “Generalizacion final del proceso de renovacién de contratos”. Fuente: Traduccién propia de notas de la
junta de septiembre 28, 2018

Octubre 4, 2018

Durante esta reunion se estipul6 que una Junta 5 “Revision del Proceso de Renovaciones
primera corrida de prueba se realizaria el dia Contratos”
7 de octubre con las siguientes acciones a Christi Putz (Host)
tomar: Kenneth Michael Thibault
*Trabajar con 4 cuentas de Managed page y 1 John W. Shumate
de Managed Complete. John McCoubrey
+Cindy enviaria a Kary la lista de Managed Dave A. Tetreault
Page. Steven J Reavis
*Empezar con cuentas por expirar en Dagmar Rapp
diciembre. Karem Elizondo
*Karem lidereara al equipo de Concierge con Ron Mulcock
la ayuda de Kary. Grace Ellen Walborn
«Jaime lidereara los esfuerzos de cotizacion.
*Reportar resultados de la corrida piloto el 12
de octubre.

Kary Galindo

Tabla 11, Notas y asistentes a conferencia electrénica de Octubre 4, 2018. Elaboracién propia
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Como se puede observar, toda la informacién recopilada para el presente se realiz6 via
remota pues las partes involucradas principales se encuentran en Estados Unidos de
Ameérica, pero se buscoé la manera de optimizar el tiempo explicandole a quienes no
estuvieran al tanto la estructura de un SIPOC de tal forma que se les fue pidiendo que
apoyaran a la par a la realizacion de cada uno de los SIPOCs de los cuales eran
responsables, mismos que estan disponibles en la seccién 6.16 del presente.

6.1.5 Segmentos de Mercado de la Organizacion

MPS en general tiene como segmentos de mercado los negocios pequefios y
medianos, organizaciones del sector publico y empresas grandes en industrias tales
coémo la manufactura, tecnologia, servicios financieros, aseguradoras, servicios de

salud, transporte, comunicaciones y mucho mas.
6.1.6 Productos y Servicios de la Organizacion

MPS ofrece a sus clientes (en su modalidad directa o dMPS) y a sus socios de negocio

(PMPS) los siguientes productos y servicios:

e Hardware @ Soporte Técnico

Figura 28, Productos y Servicios de la Organizacion MPS de HP Inc, Elaboracion Propia

Suministros Software

Es decir, un amplio catalogo de equipo de impresion de marca propia, copiadoras y
escaneres, todos con capacidad de conexion y gestion mediante la red, con ello se
ofrecen suministros originales, asi como servicio especializado para la instalacion y

soporte del equipo bajo un periodo contractual establecido. Las necesidades y
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precondiciones? particulares de cada cliente determinaran la flotilla de equipo, la
cantidad de suministros y soporte a lo largo del contrato realizado con HP Inc MPS.

6.1.7 Capacidades Clave de la Organizacion

La consistencia global constituye el nucleo de las capacidades clave de HP Inc MPS,
donde se destacan tres principales:

Global
Consistency

4 . d
&, Malytics a™ e
< ess Inteli9®,

Figura 29, Capacidades Clave de la Organizacion, Fuente: (The HP Daily Inc.)
Excelencia de Servicio. — Ofrece un modelo de servicio flexible, resolucion proactiva de

problemas, solucion “a la primera”, gobernanza global, gestién del cambio y gestion de

entrega de cuentas.

Monitoreo automatizado, gestion predictiva. — Proporcionado mediante una séla
plataforma, reparaciones inteligentes, gestion de firmware remota y segura y

capacidades proveedores multiples.

Andlisis e inteligencia de negocios. - Analisis e informes bajo demanda y revisiones

comerciales estratégicas
6.1.8 Recursos Clave de la Organizacion

MPS enlista tres grupos de recursos clave; sus departamentos de ventas, busqueda y
entrega (Sales, Pursuit, Delivery)

3 Existe también la modalidad de Managed As Is (MAI), lo que significa que, si el cliente ya cuenta con
equipo propio, ya sea de marca HP o de otra marca, éste también puede ser considerado en la flotilla de
impresion e incluido para su gestién de servicios de impresion.
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Sales se encarga de entender al cliente, validar la oportunidad y calificar la
oportunidad.

Pursuit analiza la oportunidad, desarrolla una solucién y la propone. De igual manera

realiza la negociacion con el cliente y el cierre del acuerdo contractual.
Delivery se encarga de desplegar, gestionar y expandir el contrato efectuado.

Sales Pursit Delivery

Understand Validate Qualify :
Opportunity / Opportuniy Develop & Propose Negotiate & Close Deploy, Manage & Expand

Figura 30, Recursos clave de HP Inc MPS, fuente (The HP Daily Inc.)

6.1.9 Vision de la Organizacion

La vision de HPI MPS es “crear tecnologia que haga la vida mejor para todos en todos
lados”. (The HP Daily Inc.)

6.1.10 Objetivos Estratégicos de la Organizacién

Respaldado por el marco de servicios de la industria de ITIL (Biblioteca de
infraestructura de TI) y PMP (Principios de gestion de proyectos), HP Inc MPS
proporciona orientacion estratégica para ayudar a las organizaciones a mejorar y
evolucionar su entorno de impresion. El enfoque general de HP Inc MPS es obtener la
cantidad y los tipos correctos de dispositivos en las ubicaciones correctas para
satisfacer las necesidades de los usuarios, con las politicas de impresion y la

gobernanza adecuadas para administrar el medio ambiente a lo largo del tiempo.
6.1.11 Estrategias de la Organizacion

HP Inc MPS cuenta con tres estrategias a las que denomina pilares. Los tres pilares

son nucleo, crecimiento y futuro (core, growth, future).

Competir y ganar en nuestro nucleo
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Entrar en nuevos mercados de crecimiento y adyacencias naturales e

Invertir en nuestro futuro donde podemos revolucionar industrias y crear nuevas

categorias.

Compromiso con un enfoque incesante en la productividad para reducir los costos del

negocio. (The HP Daily Inc.)
6.1.12 Business Model Canvas

La l6gica en la que pMPS, como subdivisién de MPS en HP Inc, crea, entrega y captura

valor esta descrita en su modelo de negocio en la Figura 31.

Sus segmentos de mercado abarcan todo el sector comercial en general, asi como
hospitales, el gobierno, mayoristas y por supuesto sus socios de negocio. Se puede
generalizar en sectores donde exista la necesidad de altos volumenes de impresion
gue requiera gestion centralizada, con uno o mas instalaciones corporativas o

empresariales.

La propuesta de valor consta en un desarrollo de un modelo de soporte hecho a la
medida destinado a cumplir con los servicios requeridos para cada cliente -disefiados
con un equilibrio adecuado de personal en el sitio y recursos remotos (centrales) de la
manera mas rentable. Todo esto con una cobertura de servicio global, ofreciendo
hardware de bajo costo con calidad de impresién superior utilizando suministros de

costo eficiente.

Las vias mediante las cuales llega y conquista a sus clientes -llamense canales- son
diversos, entre ellos su pagina web, sus tiendas propias fisicas, patrocinios,
entrenamientos y soporte técnico (presenciales y virtuales) asi como llamadas

telefénicas o reuniones virtuales y expos de nuevos lanzamientos.

La relacion con los clientes se establece igualmente de formas diversas: de manera
presencial en tiendas fisicas, compras mediante revendedores, en entrenamientos,

conferencias, exposiciones, soporte técnico presencial y, de forma remota o virtual,
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como el uso de su pagina web (para compras y/o soporte virtual), mediante llamadas

telefénicas, visitas a sus instalaciones, etc.

La fuente de ingreso se establece de forma contractual con facturaciéon mensual del
servicio de impresion gestionada que se constituye como ya se ha mencionado
anteriormente en el acuerdo del costo por la venta o financiamiento del hardware

(impresoras), costo acordado por impresion (tinta), certificaciones, etc.

Cabe destacar que, a nivel general, la fuente de ingresos se puede resumir en las
ventas netas de hardware, tinta, asi como todos los servicios que se ofrecen para todo
MPS, pero al ser contractual se debe recordar que estamos hablando de financiamiento
por el uso del equipo y el consumo de tinta y servicios requeridos durante la duracion

del contrato establecido.

Como recursos clave, MPS se apoya en aplicaciones de IT internas, la habilidad de su
personal en diversas areas (ingenieros de soporte, administradores de cuentas,
empleados especialistas en el andlisis de la oportunidad y la implementacion
tecnoldgica de la solucion de servicios de impresion, quienes realizan actividades clave
de descubrimiento y disefio de soluciones especificas para cada cliente, etc.), lo que se
le llama “Branding” ya que HP es una marca mundialmente reconocida y también la

experiencia en el rubro que es de méas de 30 afios.

Ahora bien, con la conjuncién de todos sus recursos clave, MPS produce su oferta de
valor y administra su relaciéon con clientes y aliados con Actividades Clave tales como:
Investigacion y desarrollo, que esta en constante busqueda de nuevas tecnologias para
ofrecer, Analisis de negocios, que es fundamental para proporcionar atractivas
soluciones de impresion gestionada hechas a la medida para cada cliente y a su vez,

rentables para la compafiia y Soporte técnico en todas sus modalidades.

Las Asociaciones Clave en las que se apalanca para llevar a cabo todas sus
actividades estan establecidas con proveedores de electronicos, servicios de

distribucion, empresas ensambladoras, socios de negocio entre otros.
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Los costos mas significativos del modelo de negocio recaen en la adquisicion de
componentes electrdénicos, su distribucion, la publicidad, los sueldos del personal, su

capacitacion y rentas de instalaciones para desarrollo, manufactura y operaciones.

Actividades Clg Relacion con

Propuesta de
Clientes

Q Segmentos De
Clientes

Madelo de soporte hecho a
la medida destinado a
cumplir con los servicios
requeridos para cada
cliente -disefiados con un
equilibrio adecuado de
personal en el sitio y

Recursos Clave recursos remotos
< {centrales) de la manera
mas rentable

Estructura De Costos

Dis

Figura 31, “Canvas de Modelo de Negocio de pMPS”, Elaboracion propia en base a (Osterwalder & Pigneur,
Generacién de Modelos de Negocio, 2011)
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6.1.13 Configuracion Taller de Valor

De las tres configuraciones de valor que existen (cadena, taller y red), el presente
proyecto representa la de Taller de valor; orientada a resolver de manera Unica el

problema del cliente.

Tipo de configuracion: Taller

Gestidn Contable y Financiera

Administracién de Recursos Humanos

Gestion de Calidad

Gestidn de Infraestructura

Identificacién de oportunidad
de servicio de impresion - Generacién de propuestas
+ Captacién de clientes hechas a la medida
«  Modiflcacidn & contratos = Propuesta técnica
existentes

Elige Alternativa

« Cotizacién estandar

- - + Cotizacion agresiva
Evaluacion y monitoreo de Implantacién

. Senvidio + Instalacidn de flotilla y
+ Gestion dealertasy sistemas de monitoreo
requerimiento de soports = Facturacion por servicio

- Modificaciones a la flotilla

Figura 32, Taller de valor de pMPS, Fuente: Elaboracion propia

6.2 Fase de Analisis
6.2.1 SIPOCs

De cara al acceso limitado del tiempo de los duefios de los procesos, la captura de los
SIPOC se realizé durante una serie de conferencias electrénicas con cada uno de los
duefios de los procesos de pMPS, tanto Managed como Complete.

Se optimizo el uso del tiempo realizando las llamadas virtuales a forma de entrevista

gue permitiera a su vez la creacion de los diferentes SIPOCs.

Fecha Tema Duefio del proceso
26/10/2018 Renovacion de Contratos pMPS — Managed Complete Ron Mulcock
26/10/2018 Renovacion de Contratos pMPS — Managed Page Cindy Yates
6/11/2118  Captacién de clientes pMPS Managed Page Grace Walborn
7/11/2018 Implementacion de solucion de impresion gestionada Managed Page Grace Walborn
7/11/2018 Implementacién de solucién de impresién gestionada Managed Complete Cindy Yates
8/11/2018  Captacion de clientes pMPS Managed Complete Cindy Yates

Tabla 12, Cronologia de entrevistas/elaboracion de SIPOC'’s, Elaboracién propia.
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La disponibilidad del entrevistado determiné el orden en el que se obtuvo la informacién
para la elaboracion de cada documento SIPOC. Cabe destacar que se documentan los

cuatro procesos principales, pero el objeto de estudio del presente contempla solo los

procesos de Renovacion de Contratos pMPS para Managed Complete y Managed

Page.

6.2.1.1 SIPOC de Captacién de Clientes de pMPS

Managed Page (1/2)

Nombre del Proceso:
Dueno del proceso (responsable): Grace Walborn

upplier

Cliente final

Socio de negocio de
Managed Page

Socio de negocio de
Managed Page

Especialista en servicios de
impresion gestionados

Socio de negocio de
Managed Page

Cliente final

Cliente final

nput
Solicitud de cotizacion

Solicitud de cotizacion
para servicios de
impresion gestionados

Solicitud de “Pricing”

Cotizacion de HP

Cotizacion de socio de
negocio aceptada

Cotizacién de socio de
negocio rechazada

Noviembre 6, 2018

Captacion de clientes pMPS Managed Page

Analista:

Kary Galindo

rocess utput

Nueva oportunidad
de negocio

Desarrollar relacién con cliente final

Desarrollar una estrategia de fijacion de precios y soluciones

para nueves clientes. Propuesta técnica

a) Cotizacion Estandar
HP(5/ costo por pagina
fue satisfactorio)

b) Cotizacién por
Excepcion de Pricing
(Sief costo por pagina
no fus suficientemsnts
agresivo)

Capturar propuesta en Express decision portal (EDP) para
obtener “Pricing”

Aplicar incremento a cotizacion HP dCOtIZaCIO!'I crlleEs
& negocios

Nuevo contrato

entre socio de

negocio de

Managed page y HP

Crear nuevo contrato

Nueva solicitud de

Escalar para conseguir mejor precio Py
excepcion

Figura 33, SIPOC realizado por Kary Galindo
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ustomer

Socio de negocio de
Managed Page

Especialista de Servicios

de Impresién
Gestionados
Consultor técnico

Equipo de ventas /Socic de
negocio de Managed Page

Cliente final

Socio de negocio de
Managed Page

Socio de negocio de
Managed Page



Managed Page (2/2)

Nombre del Proceso:

Duefio del proceso (responsable):

upplier

Socio de negocio de
Managed Page

Especialista de Servicios
de impresién Gestionados

Equipo MPS Pricing

Equipo MPS Pricing

MPS Pricing Team

Gerente de MPS Pricing

Equipo MPS Pricing

Socio de negocio de
Managed Page

np

Solicitud de precios
especiales

Nueva Propuesta
exportada a EDP
Nuevo ID de Modelo

financiero en la
herramienta

New exported proposal

Modelo financiero
ruteado

Deal aprobado
Email enviado

Cotizacion final de HP

Noviembre 6, 2018

Captacion de clientes pMPS Managed Page
Grace Walborn nalist:

Cess

Completar justificacion de negocios competitiva Especificar
a qué precio se necesita llegar para ganar el contrato.

Madelar la propuesta en la herramienta financiera DART IPC

Submit deal for approval

Aprobar deal ID en herramienta (notificar por email)

Crear nueva documentacion en depositorio interno

Aplicar incremento a cotizacién con HP MPS

Kary Galindo

p

Nueva Propuesta
exportada a EDP

Nuevo ID de Modelo
financiero en la
herramienta

Modelo financiero
en la herramienta

Modelo financiero
ruteado

Deal aprobado
Email enviado

Cotizacion final de
HP

Cotizacion de socio
de negocio final

Figura 34, SIPOC realizado por Kary Galindo

Managed Complete

ustomer

Equipo MPS Pricing

Equipo MPS Pricing

MPS Pricing Team

Gerente de MPS Pricing

Equipo MPS Pricing

Socio de Negocios de
Managed Page

Cliente final

Nombre del Proceso:

Dueno del proceso (responsable):

upplier

Lider de ventas externo
(Revendedor HP)

Lider de ventas externo

(Revendedor HP)/Lider de

ventas interno

Representante de ventas
de HP

Equipo de analistas

Cliente final

Prospecto de cliente

Prospecto de cliente
Conteo de impresion
después de 30 dias

Informacién de la flotilla

Propuesta aceptada

Noviembre 8, 2018

Cindy Yates Analista:

rocess

Agendar reunion con cliente final y representante de HP

Discutir sobre la oferta de negocio y necesidades de
impresion.

Obtener la cantidad de paginas impresas 30 dias después
de la primera medicién

Generar cotizacion

Iniciar proyecto de “onboarding”

Captacion de clientes pMPS Managed Complete

Kary Galindo

ustomer

Junta dad

9 HP

Detalles para
modelado de la
solucion de MPS

Barrido de la flotilla

Representante de ventas de
HP

Equipo de analistas

de impresién

Cotizacion Cliente final

Nuevo Statement of

Work (So Representante de ventas

Figura 35, SIPOC realizado por Kary Galindo
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Este primer par de SIPOCs (parte del cuarteto de procesos documentados) se refiere a
la manera en la que ambas areas abordan a sus clientes con el fin de conseguir
establecer una relacion contractual bajo la cual se provean lo servicios de impresion

gestionados.

Se destaca que en Managed Page el socio de negocio atrae al cliente final y agrega a
la cotizacion de la empresa un incremento a su favor creando asi las condiciones
iniciales de un contrato, mientras que en Managed Complete antes de generarse una
cotizacidn, el representante de ventas hace un muestreo de la cantidad de impresiones
que realiza el cliente durante 30 dias, utilizando la informacion como base para realizar

la cotizacion que, de ser aceptada, genera un contrato.

A continuacion, se veran los pares de SIPOC ddénde se explica como lleva a cabo cada
area la implementacion de impresion gestionada, que es basicamente el conjunto de
actividades que se requiere para surtir la flotilla y los servicios especificados

contractualmente.
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6.2.1.2 SIPOC de Implementacién de solucion de impresion gestionada de
pMPS

Managed Page

Nombre del Proceso:

Noviembre 7, 2018 |

Implementacion de solucion de impresion gestionada Managed Page
nalista:

Grace Walborn

Duenio del proceso (responsable):

Kary Galindo

upplier nput rocess utput ustomer

Socio de negocios
Managed Page

Administrador de contratos

Cotizacion de socio de
negocios

Contenido de eMail

Marcar el deal como “Won" en EDP

Sign SOW and send it to CA

Notificacién via
email

Finalizar el contrato, documentar contrato y notificar a todas  Notificacion via

las partes interesadas

email

Administrador de contratos

Equipo “Onboarding”
Equipo “Pricing”
Equipo “Invoicing”

Envia los packets al cliente final

Revision de la ubicacion del cliente y flotilla total

Etiquetar los equipos en el site que hayan quedado bajo

contrato. Flotilla instalada
Configurar el software “Data Collection Administrator”

(Monitoreo Remoto)

Instalacion de equipo nuevo

eMail del Administrador

de contratos Cliente final

Equipo “Onboarding”

Si el precio fue por Exception - Marcar el nuevo “Big Deal” ShemEnlarids

. - . Distribucion
Equipo Pricing / Bid Desk eMail del Administrador de H_ardwa're como g_anado ' Big Deal apto para Socio de negocios Managed
de contratos Precio Estandard - Big Desk agrega el cliente al programa compra Page

de “Big Deal” del socio de negocios de Managed Page.

eMail del Administrador Configura al cliente en sistema Orion para cobranzas

..... Proceso de Socio de negocios Managed
de contratos

Equipo Invoicing facturacion iniciado  Page

Figura 36, SIPOC realizado por Kary Galindo

Managed Complete

Nombre del Proceso:

Noviembre 7, 2018 |

Implementacién de solucién de impresion gestionada MC
nalista:

Duefio del proceso (responsable): Cindy Yates Kary Galindo

upplier nput

rocess put ustomer

Representante de  Email al socio de negocio (':_onﬁnin_a qracl CITER R s_tgt.us pronpe! fumero o Email ‘Do, Socio de Negocio Externo
ventas externo de Managed Complete dispositivas, el porcentaje de comisidn y la fechads inicio del (Depariment of Administrador de contratos
9 B contrato. Justice)
_ Formato de contrato Revision de “Contract to counter signature” .
Cliente final fi Notificar a todos los equipos relacionados a) Aceptada Administrador de contratos
mado Establecer cuenta en sistema Orion
Envia los packets al cliente final
Revisién de la ubicacién del cliente y flotilla total
Equipo eMail del Administrador Etiquetar los equipos en el site que hayan quedado bajo - _
- contrato. Flotilla instalada Cliente final
“Onboarding o il et Configurar el software “Data Collection Administrator” (Monitoreo
Remoto)
Instalacion de equipo nuevo
Si el precio fue por Exception - Marcar el nueve “Big Deal” de Socio de Negocio de
Equipo Pricing / eMail del Administrador ~ Hardware como ganado Big Deal apto para Distribucion
Bid Desk de contratos Precio Estandard - Big Desk agrega el cliente al programa de compra Socio de negocios Managed
“Big Deal” del socio de negocios de Managed Page. Page

. . Establece cadencia de facturacion e informacion de contacto del
eMail del Administrador 5 B 3
cliente en sistema Orion

de contratos “"

Proceso de
facturacién iniciado

Equipo Invoicing MP Partner

Figura 37, SIPOC realizado por Kary Galindo
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6.2.1.3 SIPOC de Mantenimiento del ambiente de impresion contratado de
pMPS

Managed Page

|

Nombre del Proceso: Mantenimiento del ambiente de impresion contratado en Managed Page

Duenio del proceso (responsable): Grace Walborn Kary Galindo

upplier nput rocess utput ustomer

Representante de ventas Alel:ta caglaing IR M.L%mi(ATR) RGNS Tinta enviada Cliente final

esta por acabarse antes de que terminen
3 Llamada de soporte e, oy 5

Cliente final Gorice Enviar técnico al lugar del reporte Maquinas reparadas Cliente final

Cliente final Ro nesene adieence Modificar el contrato Contrato modificado ~ Cliente final
equipo al contrato

Representante de ventas R?Rone de conteo de Fe}c?uracmn en base al conteo de_p.:aglr'\as x el costo PO Aninvoice Socio de negocios de
paginas pagina acordado por cada dispositivo listado en la cotizacion * = Managed Page

Figura 38, SIPOC realizado por Kary Galindo

Managed Complete

Nombre del Proceso: Mantenimiento del ambiente de impresién contratado en Managed Complete
Dueno del proceso (responsable): Grace Walborn GUEISER Kary Galindo
upplier nput rocess utput ustomer
Bmsesiridousi A!BI:'B de que la tinta Iniciar “Auto toner @W(ATR) ; envio de cartuchos TFrmentdh Cliente final
esta por acabarse antes de que terminen
Cliente final :‘:}:;:ga Celspuane Enviar técnico al lugar del reporte M4&quinas reparadas Cliente final
Nuevos= Enviar nuevas etiquetas Actualizacidn de
3 Remocion/adicion de Equipo “muerto” = Enviar equipo nuevo A B Equipo “Call entry” en Costa
Cliente final N - =g Sl = . - informacion de la X
dispositivos al contrato  Cambio fisico de equipo= cambiar la informacion de Rica

ubicacion del equipo en Orion cuenta en Orion.

Reporte de conteo de Facturacion en base al conteo de paginas x el costo por

R E U paginas pagina acordado por cada dispositivo listado en la cotizacion

An invoice Cliente final

Figura 39, SIPOC realizado por Kary Galindo

El mantenimiento del ambiente de impresion contratado representa las actividades
cotidianas que el uso del equipo y suministros presenta debido a su utilizacién, entre
ellos estan factores de alertas emitidas por el equipo, como por ejemplo necesidad de
cambiar cartuchos o alertas que indican la necesidad de la intervencion del técnico
asignado. Adicionalmente se considera la posibilidad de incidencias donde el cliente

reubicacion de equipo existente, reemplazo de equipo viejo o inclusive adicién de
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equipo a la flotilla, todo esto para sumar a la facturacién mensual por el total de equipo

y Servicios provistos.

6.2.1.4 SIPOC de Renovaciéon de Contratos de pMPS

Managed Page (1/2)

[ Octubre 26, 2018 |

lo]ngla] =X SRS (o[e=E0 | Renovacion de contratos de pMPS - Managed Page

\|
DIV (oNe SIS (o]=Ie il Cindy Yates

upplier

Administrador de
Contratos

Gerente de Programa
pMPS!

Socio de negocio

Socio de negocio

Socio de negocio

Socio de negocio

nput

Lista de contratos por
expirar

Lista de contratos por
expirar en el siguiente
cuarto por socio de
negocio.

Opciones de
renovacion de contrato
Opcién a)

Opcién b)

Opcién c)

Managed Page (2/2)

Nombre del Proceso:
Duefio del proceso:

upplier

Socio de Negocio

Especialista de pMPS
Managed Page

Especialista de pMPS
Managed Page

rocess

Identificar cudles contratos expiraran en el proximo
cuarto.

Agendar una discusion con el socio de negocio para
revisar contrato.

Elige una opcién:

a) Mantener misma oferta de precios por un afo
b) Extender contrato con nuevos precios

c) Terminar contrato

Solicitar al equipo de Nivel 3 (L3) extension de
contrato por un afo.

Crear hoja de tarifas nueva & ejecutar nuevo contrato

Crear nuevo elemento de terminacién de contrato en
el Sharepoint

PMPS significa Gestion de Servicios de Impresion con socios de Negocio

utput
Lista de contratos por
expirar en el siguiente

cuarto por socios de
negocio.

Cita agendada

Decision tomada
Contrato actualizado en
EDP

EDP? Actualizado
Nuevo elemento en

Sharepoint de
Terminaciones.

Kary Galindo

ustomer

Gerente de Programa
pMPS!

Especialista de Gestion de

Servicios de Impresién

Cliente final

Gerente de Programa

Socio de Negocio

Gerente de Programa

EDP significa Portal de Decisiones Express

Figura 40, SIPOC realizado por Kary Galindo

Octubre 26, 2018

Renovacion de contratos de pMPS - Managed Page

Cindy Yates

nput
Requerimiento de
modificacion de
contrato

Resultado positivo

Resultado negativo

rocess

Realizar analisis financiero

Extender contrato con modificaciones solicitadas

Rechazar propuesta de modificacion

pMPS significa Gestion de Servicios de Impresién con socios de Negocio

utput

Resultado de analisis
financiero

Contrato modificado
extendido

Contrato extendido sin
modificaciones

Kary Galindo

ustomer

Especialista de pMPS
Managed Page

Sacio de Negocio

Socio de Negocio

EDP significa Portal de Decisiones Express
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Managed Complete

(o] ] =R EIRE b[o =6 Renovacion de Contratos pMPS - Managed Complete
Dueno del proceso: Ron Mulcock Kary Galindo

upplier nput rocess utput ustomer

Administrador de contratos  Lista de contratos Generar lista de contratos Lista actualizada Equipo de ventas pMPS1
Eqlipeaventas pMPSW e (A-Igcn\eig;ar detalles de ingresos y Valor Total del Contrato ‘I|.'Ics:1\7 con ingresos y . g:;edn;:i:eit:alzistrito

: g:;e;:i:ecll:a?slrho #—gt\? I Analizar lista C Lista con el analisis Equipo de ventas pMPS1
Equipo de ventas pMPS1 (E:ﬁ:'igf:i::::;am ':3:1"5;;:?“ en hoja de calculo Nueva propuesta Cliente final

Documentar detalle de la nueva propuesta en el sistema

. Propuesta aprobaday  Orion Sistemas Orion/EDP . 1
Clensins firmada Actualizar la info de |a cuenta actualizados Analista de pMPS
Crear un requerimiento de terminacion de contrato en el MLEERIE ML
Cliente final Propuesta rechazada req terminacion en Audiencia de Sharepoint
(no quiere mas cotizaciones) Sharepoint :
Sharepoint
Propuesta rechazada
Cliente final (quiere ofra cotizacion) S (R ] Nueva propuesta Equipo de ventas pMF'S1
- 1 Extender contrato con n 1
Equipo de ventas pMPS Crear propuesta (nueva) Nueva propuesta Equipo de ventas pMPS

modificaciones

Figura 42, SIPOC realizado por Kary Galindo

Este ultimo par de SIPOC representan la manera en la que ambas subdivisiones
habian estado gestionando el final de vida de los contratos establecidos (los procesos
AS IS), unico foco de atencién del presente proyecto.

Sin embargo, se realizé el mapeo BPM (As Is) de las tres partes restantes, mismos que

estan disponibles en la seccion de Anexos.
6.2.2 BPMN de Renovacion de Contratos de pMPS

En esta seccidn se presentan los mapeos de los procesos AS IS de los dos modelos de

negocio de pMPS, objeto de estudio del presente.

Noétese que en el caso de Managed Page existia practicamente una total omision de la
revision de la rentabilidad de sus contratos al llegar el momento de su renovacion,

siendo pues el modelo que requiere mayor atencion en su reestructuracion.

Managed Complete si ha estado realizando un buen porcentaje de renovaciones de
contratos posteriores a una revision de su rentabilidad, pero sin los parametros que

ahora requiere la direccion de pMPS.
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6.2.2.1 BPMN de Renovacion de Contratos de pMPS — Managed Page

Agendas rmunidn con ol oo de negodios o desichin respeco al contrata opdon A Opin @ ) opdnC

Renovaciones oMPS MP.

‘Soda de Negocos

Figura 43, BPMN Renovacion de Contratos pMPS Managed Page, realizado por Kary Galindo

El mapa de procesos representa solo las tres Unicas renovaciones contractuales que se
habian realizado para Managed Page al momento de su realizacion (véase Tabla 13),
cabe destacar que este modelo de negocio de pMPS tenia al momento so6lo dos afios
de existencia. El propésito de su analisis es ajustarlo a la nueva estrategia

organizacional para ambos modelos de negocio, asi como a los objetivos del presente.

s s |

Total de contratos 22
Auto Renovados 19

Revisados 3

Tabla 13, Métricos AS IS para pMPS Managed Page en 2017, realizado por Kary Galindo

6.2.2.2 BPMN de Renovacién de Contratos de pMPS — Managed Complete

El modelo de negocio de Managed Complete opera al momento de la obtencion de
datos con aproximadamente 300 deals por afio, un porcentaje marcadamente mayor

gue Managed Page, sin embargo, fue posible identificar defectos y desperdicios a
atacar, véase la seccion 6.19

81



[ .
H

[EE———
[ ——————

Figura 44, BPMN Renovacion de Contratos pMPS Managed Complete, realizado por Kary Galindo

6.2.3 Desperdicios de renovacion de contratos de pMPS para Managed Page
y Managed Complete

Ambos procesos presentan errores o defectos, asi como movimientos innecesarios y
demoras.

Managed Page

Identificacin de contratos por expirar en el siguiente cuaro fecal Agendas reunisn con el soce de negocas Yomar desicin respectn al contrate. Opeion & S [—— S Opoin €

&
i
i
2

Govente de Programa e paPS

Eomecialia ¢ Gasion d Savieios
o Imprasiin

Y

Defertoibug

Figura 45, Desperdicios de Renovaciones pMPS MP

Managed Page presenta, en sus escasas incidencias de revision de contratos por

renovar®, desperdicios en tiempos de espera, inventario y el defecto que en general

419 de 22 contratos en total fueron autorrenovados, es decir se extendié la proporcion del servicio sin
revision alguna de rentabilidad.
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afecta todo el proceso; la falta de consideracion por las reglas de la direccion para

considerar un contrato rentable.

Managed Complete

[ — - e ——

Figura 46, Desperdicios de Renovaciones pMPS MC

Del lado de Managed Complete practicamente se tenia el proceso estructurado, sin
embargo, hay tiempos de espera largos ya que todo el manejo de informacién es
manual y recae en un solo individuo, adicionalmente el factor de que las propuestas

nuevas no consideran las nuevas reglas.

6.2.4 Matriz de desperdicios de la renovacion de contratos de pMPS para

Managed Page y Managed Complete

Proceso:|Renovaciones pMPS MP_MC mn724696 \
Fecha:| Noviembres, 2018 |

\ Tarea o Actividad Desperdicio \ Descripcion del Desperdicio \ Cuantificacién del desperdicio \
Hacer analisis financiero Errores o Defectos  La desicién no considera los intereses de HP 10% del total
£ Extender contrato con precio "mejorado” Errores o Defectos  La desicién no considera los intereses de HP 20% del total
"Nada" Errores o Defectos  No hay revisién alguna resultando en pérdidas en vez de ganancias 90% del total
Actualizar lista con Reveneue y TCV Movimientos Muy manual; pedria hacerlo un script 100% del total
Actualizar info en hoja de célculo Errores o Defectos  Las renovaciones no consideran los intereses de la organizacién 100% del total
£ Crear nueva propuesta Errores o Defectos  Propuestas no consideran los intereses de la organizacién 100% del total
Obtener respuesta del cliente Demoras Puede tardar hasta 90 dias, pero es inevitable N/A
Crear item en sharepoint de terminations Errores o Defectos  Método ineficiente 100% del total

Figura 47, Matriz de desperdicios de la renovacion de contratos de pMPS para Managed Page y Managed Complete

La Figura 47 resume los desperdicios identificados en ambos procesos. Es evidente
gue el porcentaje mas alto lo representa la omision de la revision de los contratos en
Managed Page (auto renovar), lo que denota una vez mas la gravedad de la situacion,
mientras que para Managed complete se permea el hecho de que lo poco que si se

hace no esta alineado a los objetivos de rentabilidad.
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Analisis de Riesgos

Managed Page

IDENTIFICACION EVALUACION (Riesgo Inherente) MITIGACION (Riesgo Residual)
s O|N [0 |N
Actividad #Risk| Descripcidn del Riesgo o Modo Potencial de Falla | Efecto (s) Potencial (es) de Falla | E | Controles Actuales del Proceso | C | P | Accianes de Mitigacidn o Disefio de Controles Responsable Fecha |E|C|P
v U[R VIU|R
Analisis finianciero 1 Realizado sin parametros Contrato no redituable 5 |Ninguno 5 | 25|Revisidn individual de contratos Gerente de programa |156/1/2019 | 1 | 1 [ 1
Mejorar precio 2 Realizado sin parametros Extension no redituable 5 |Ninguno 4 | 20|Revision individual de contratos Gerente de programa |15/1/2019 | 1 [ 1 [ 1
Nada 3 [Archivo comupto No se puede analizar Ia lista 5 [Ninguno 2 | 10|Revision indiidual de contratos Gerente de programa |15(1/2019| 1 [ 1 |1
3 . 4 Eror humano Datos incorractos 5 |Ninguno 2 [10]Segunda revision Concierge 1111
egistro de 5 |Sistema caido Mo se pusde capturar info 3 [Ninguno 7 |73 [Usar sistemas fusra hora pico Todos 1]2 ]2
Tabla 14, Analisis de riesgos Managed Page
IDENTIFICACION EVALUACION (Riesgo Inherente) MITIGACION (Riesgo Residual)
0N S|O|N
Actividad # Risk | Descripcion del Riesgo o Modo Potencial de Falla | Efecto (s) Potencial (es) de Falla | E | Controles Actuales del Proceso | C | P | Acciones de Mitigacién o Disefio de Controles Responsable Fecha |E[C|P
v U|R VIU[R
Generacidn lista |1 Sistema na disponible No se obtiene la 3 |Ri 1 | 3 |Generar reporte contratos |16/1/2019| 1 | 1 [4
Revision/emvio lista |2 [Archivo carrupto No se pueds revisar la lista 5 [Ninguno 2 | 10|Salvar archivo y verficar antes de enviar Ventas 151172019 1 | 1 | 4
Anlisis lista 3 [Archivo corrupto No se puede analizar 1a lista 5 [Ninguno 2 [10|Salvar archivo y verficar antes de enviar Rep Ventas 15172019 1 | 1 |1
e 3 4 Error humano Datos incorrectos 5 |Ninguno 2 | 10 |Revisar antes de enviar Rep Ventas 151720191 [ 1 |4
rear propuesta g Directivas no Contratos na redituables 5 [Ninguno 5 |98 Crear propuestas redituables 100% Rep Ventas 15172019 1 [ 1 |4
Uso Orion/EDP 6 Error humano Datos incorrectos 5 |Ninguno 3 | 15 |Revisar antes de guardar Todos 15/1/2019( 1 | 1 |4
=0 brien 7 Sistema caido/saturado No se puede capturar info 5 |Ninguno 3 | 15|Usar sistema fuera de horas pico Todos 15/1/2019( 2 | 1 |2

Tabla 15, Analisis de riesgos Managed Complete

Se identificaron siete riesgos en la manera en la que se estan manejando las
renovaciones para Managed Complete, la severidad de la mayoria radica en lo
excesivo del recurso manual y la dependencia de sistemas internos que suelen
presentar saturacion en ciertas fechas. Con simples cambios de mitigacion es posible

rectificar algunos de estos riesgos. Véase Tabla 15
Mapa de calor de Riesgos

Se puede observar en las Tablas 14 y 15 que el riesgo mas alto que tienen los
procesos en comun es la autorrenovacion, es decir, renovacion de contrato sin
asegurar que este continle siendo redituable, independientemente de otros aspectos
que pudieran por el momento estar fuera del control del equipo como el estado de los
sistemas que requieren para procesar la informacién que, si bien representan un

riesgo, su ocurrencia no es tan alta o inesperada.
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Managed Page
Mapa de Calor de Riesgos

RIESGOS INHERENTES RIESGOS RESIDUALES

Al
o

Alto
o

Alto
(=)
Alto
(=)

PROBABILIDAD

PROBABILIDAD
Bajo Medio Alto

Bajo Medio Alto

Medio Alto Alto Alto Bajo Medio Alto Alto Alto T
SEVERIDAD SEVERIDAD

Total de Riesgos B Total de Riesgos n

Riesgos Altos Riesgos Altos n
Riesgos Medios Riesgos Medios
Riesgos Bajos Riesgos Bajos

Figura 48, Mapa de calor de riesgos Managed Page

Managed Complete

Mapa de Ca

RIESGOS INHERENTES

or de Riesgos

RIESGOS RESIDUALES
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SEVERIDAD SEVERIDAD

Total de Riesgos Total de Riesgos

Riesgos Altos Riesgos Altos n
Riesgos Medios Riesgos Medios
Riesgos Bajos Riesgos Bajos

Figura 49, Mapa de calor de riesgos Managed Complete

Con las acciones de mitigacion sugeridas es posible reducir la probabilidad y severidad
de los dos procesos, actualmente distribuida entre riesgos altos, medios y bajos, a ser
todos riesgos bajos probando que su implementacion proporcionaria mejoras

significativas.
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6.2.5 Vista Horizontal

En la Vista Horizontal de MPS se puede observar la interaccion de las actividades en
un solo flujo de operacion que inicia con la solicitud (o extension por parte de MPS) de
una cotizacién de servicio que es puesta a consideracion de Sales para evaluar la
oportunidad y que Pursuit trabaje en la cotizacién que negociara con el cliente potencial
y con Pricing para culminar con una oferta competitiva hecha a la medida que, de ser
aceptada resulta en un contrato que sera entonces desplegado, gestionado y de ser
necesario, expendido para proveer el servicio, equipo y suministros acordados a lo
largo de la duracién del contrato con facturacion mensual sujeta a cambios resultado de
observaciones del cliente, por parte de Manage o, como lo es el caso de estudio,

renovaciones cercana la fecha de la finalizacion del contrato.

Entorno

Empresas con volimenes de impresion altos y necesidad de servicios
gestionados

M . ' - attuauzadns '
anagement ' - tepretz expn Inlurma(ambms :
olicitud de aprobacion para

Aprobaion de
precio especial

‘precio competitivo
recio ey :
A4 | Expand R 1 .
: 9"9‘"5 o revlsadn
Pricing ! '
tizacion hecha

vara/pnr(re(\mlemu
Rceptafremazanuwas I

Proveedores
Sajual|D

Competencia

Xerox, Ricoh, Lexmark, Konica, Canon, entre otros

------ Flujo de Operacioni-----»

Figura 50, Vista Horizontal HP Inc MPS, Elaboracién propia.
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6.2.6 Modelo de Referencia APQC

Para el manejo del presente, se busco identificar todos aquellos procesos del marco de
referencia APQC que conciernen al ecosistema completo, aunque el punto de interés
radica solamente en el que refiere a la renovacion de contratos.

De tal modo que se referencio al APQC (APQC, 2018), Consumer
Electronics v721 vs Consumer Electronics v611, correspondiente al de una empresa
internacional (como lo es HP Inc, una de las 500 que hacen uso de sus marcos de

referencia), a los siguientes procesos de marco de referencia.

///
_« | Categoria
F + 3.0 Comercializar y vender productos y servicios (10004)
Nivel 1

4 Grupo de Procesos

3.1 Comprensién de . clientes y
. 3.3 Desarrollo y gestion de plan de mercadeo
Nivel 2

3.4 Desarrollo de estrategia de ventas
3.5 Desarrollo y gestion de planes de venta

< Procesos

3.1.2 Evaluar y priorizar oportunidades de mercado
. 3.3.1 Establecer metas, objetivos y métricos para icios por
N IV3| 3 3.4.2 Desarrollar relaciones con socios de ventasialianzas

3.5.1 Gestién de oportunidades
3.5.2 Gestion de clientes y cuentas
3.5.5 Gestion de socios de venta y alianza

Figura 51: Seleccion de procesos del marco de referencia APQC — Categoria de “Comercializar y vender productos y
servicios”

Categoria
Nivel 1| © 5.0 Proveer Servicios (20025)

Grupo de Procesos
Nive| 2| 5-3 Proveer servicio al Cliente

Procesos

Nive|] 3| 5-3.1 Iniciar la prestacion del servicio

Actividad

Nivel 4 5.31.1 Revisar contrato y términos acordados

V

Figura 52, Seleccion de procesos del marco de referencia APQC — Categoria de “Proveer Servicios”
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Nivel 1

Categoria
+ 6.0 Gestion de Servicio al Cliente (20085)

Nivel 2

Nivel

Figura 53, Seleccion de procesos del marco de referencia APQC — Categoria de “Gestién de Servicio al Cliente

Grupo de Procesos

6.2 Planear y gestionar contratos de servicio al cliente
6.3 Servicio de productos postventa

Procesos

6.2.2 Gestionar problemas de servicio al cliente, requisiciones y preguntas
6.3.2 Procesar reclamos de garantias

”

6.2.7 Modelo de Referencia Procesos CORE

Dentro del proceso de Management

Service del framework (Consumer

Electronics v721 vs Consumer Electronics v611) no se encontrd una actividad

relacionada a la renovacion de contratos, lo que representa una oportunidad para la

consideracion del APQC.
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6.3 Fase de Disefio
6.3.1 Procesos TOBE

Para alinear el manejo de las renovaciones de contratos de ambas subdivisiones se
realizaron los siguientes mapeos del planteamiento de los procesos en base a nuevos

SIPOC alineados con la nueva estrategia de evaluacion de renovacion de los contratos.

6.3.1.1 SIPOCs TO BE pararenovacion de contratos de Managed Complete.

Nombre del proceso: PMPS - Renovacion de contratos de Managed Complete (1/3)
Duerfio de Proceso: Cindy Yates m Kary Galindo

o res  Jome oo

CRAGOMPIMP oy
Lista de contrates a
Ad";‘mgm:m i renovar en los
cantratos de proximos 6 meses
MPS {180 dias)
Criterio de
aprobacion
Criterio de falla (final)
Equipo
"Concierge”

Criterio de falla con

Solicitar lo lista de contratos a renovar dentro
delos prdximos 180 dias.

Generar el criterio de renovacion de contratos.
en el SharePoint.

Crear el Scorecard con toda la informacion
sustentando la recomendacion de renovacion
de contrato.

Crear Scorecargcon toda lainformacion
sustentando la recemendacion de suspensicn
decontrato.

Revisar Fijacion de

Precios

Revisar resultados

i Revision de Fijacion
de Precios no
requerida

Lista de contratos a renovar
en los proximos 6 meses (180
dias).

“Poquetes” [ Fackels’)
completados.

Renovacion evaluada +
‘enviado via email

Notificacion de Cancelacion +
Scorecard enviado via email.

Propuesta de EDP solicitando
revision de fijocidn de precios

email con recomendacion de
cambio + Scorecard

Administrador de contratos de MPS

Equipo "Concierge"

Cc:CRA de MP (MP CRA)

+  Especialista de MPS
+  Program Manager de MP

Especialista de MPS
Program Manager de MP

a) Equipo de pricing,

b) Especialista de MPS

CRA: Administrador Renovacion de Contratos. (Controct Renewal Administratar).

Fricing: Fijacion de precios

Figura 54, SIPOC de proceso TO BE Managed Complete (1/3), realizada por Kary Galindo
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Fecha:

Octubre 26,2018 |

(01010 10= 1 SRR pPMPS - Renovacion de Contratos de Managed Complete (2/3)

N
Duerio del Proceso:

Equipo de
Pricing

Especialista
de MPS

Especialista
de MPS

Cindy Yates

Propuesta
exportada
de EDP

Nueva
Propuesta

Propuesta
aceptada

Propuesta
rechazada

Revisar Excepcion de Aprobacion de Fijacion
de Precios en EDP/DART IPC/EDP (primera
ronda)

Discutir nueva propuesta con el socio de
negocios

+ Revisar SOW
= Renovar Contrato

Enviar solicitud de Cancelacion de Contrato
al Administrador de Contratos.

Nueva Cotizacion de EDP

* Propuesta aceptada.

+ Propuesta rechazada.

+ Escalacion.

Renovacion de contrato.

Cancelacion del contrato.

Kary Galindo

Socio de Negocio

Especialista de MPS

= Administrador de @
Contratos de MPS

= Program Manager de
MP

= Administrador de
Contratos de MPS

= Program Manager
de MP

S0OW:Documento legalmente ejecutado | Statement of Work); contrato que contiene preciosy términos afirmar.

Figura 55, SIPOC de proceso TO BE Managed Complete (2/3), realizada por Kary Galindo

Octubre 26,2018 |

(o1 10|81a= e[S NE(els =000l PMPS - Renovacion de Contratos de Managed Complete (3/3)

\|
Duerio del Proceso:

Socio de
Negocio

Equipo de
fijacion de
precios

Socio de
Negocio

Socio de
Negocio

Cindy Yates

Solicitud de
Escalacion

Propuesta
exportada
de EDP

Cotizacién
Aceptada

Cotizacién
rechazada

Enviar solicitud de EDP al equipo de fijocion de
precios.

Revisar Excepcion de Aprobacion de Fijacion
de Precios en EDP/DART IPC/EDP y
Aprobacion Gerencial (revision de SOAR potencial)

Marcar la Oportunidad como “Won” en EDP.

Retirar el equipo a la fecha de la expiracion del
contrato con el socio de negocio.

m Kary Galindo

Propuesta de .

excepcion de Equipo de fijocion de

EDP. precios.

zl: g\l,;oPCotlzuclon Socio de Negocio
Induccitn

Motificacion vig
email a todo el
personal
relevante de HP.

Notificacion de
cancelacion
enviada al socio
de negocio

Equipo de fijacion de precios
Facturacion

Program Manager de MP
Admon. de Contratos de MPS

Socio de Negocio
Especialista de MPS
Program Manager de MP

S0AR: Proceso de Aprobacion y Revision de Solucion de Oportunidades. (Solution Opportunity Approval & Review Process).

Won Se traduce como Obtenido o Gonado.

Figura 56, SIPOC de proceso TO BE Managed Complete (3/3), realizada por Kary Galindo
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Este es el mapeo del proceso TO-BE para la Renovacion de Contratos de Managed
Complete.

Generar lista de
contratos a
rengvar en 6
meses
Recibir
solicitud

CRA de MC

] L
g Generar el criterio B crear
= derenovadionde | Cancelacién del
§ contratos en el : Contrato
M SharePoint.
; . A Fin
H o
< MC SharePoint
B Emitir
Motificacién de
Cancelacién
(Ultimo
Packet?
=
Barcario como
" .
& Renovaciony
= i | enviar Scorecard
s g
s
S
% g
s E
4 Z
&
g B8, comensar
3 Recuperar | recuperacion Fin
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3
£
s
§
£
o
H
3 [idvisar sowy Solicitar
=
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2 Contrato
g Contrato K 4
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&
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o
2
5
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&
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°
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2
8
&
o

Figura 57, Mapa de procesos TO BE Managed Complete, realizada por Kary Galindo
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6.3.1.2 SIPOC TO BE para renovacion de contratos de Managed Page.

Este es el mapeo del proceso TO-BE para la Renovacién de Contratos de Managed
Page.

R BRplicitar Lista de
) Contratos por
expirar en los
préximos 6 meses
Inicio
=
—Generar lista de
Contratos a expirar 1 crear
EEmES Cancelacién del
Contrato
3 ©
g
Lista de
contratpsa
revisar
B Emitir
Notificacion de
Cancelacion
No
£ v Ultimo
K . = Packet?
& Capturar detalies B_ iPasa? B Eriarp
- N Calificar
5 renovacion en rmvacion Renewial
- £ Sharepoint Scorecard
g | S
a 2 i
3 £ !
- -}
g S
2 & =
] v
: g B comendar
ﬁ < Recuperar | rECuperacion Fin
8
z
€
8 MP SharePoint
@
]
c
2
]
]
g
]
£
S
&
3 [Evisar sowy Solicitar
4 Renovar o
= Cancelacion
o Contrato
4
s Cantrato * Iy
Renovado
& Excepcion/escalacion cotizacion
3
£ 4
a
I
4
H
Sil
e
AR T
g cotizacidan :Aprueba
Pl propuesta?
2
3
&
Mo

Figura 58, Mapa de procesos TO BE Managed Page, realizada por Kary Galindo
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6.3.2 KPI's

Ambas subdivisiones manejan ahora tres indicadores que determinan la evaluacion

final de la situacion particular de cada contrato que es revisado conforme al nuevo

proceso establecido.

Cindy Yates AMS

Printing Concierge
Team, iIMPS Pricing
Team, MPS Specialist

Contrato que cumple
al100% con las
condiciones de
renovacion para
Managed Complete

Ganancia por
servicios y
suministros mayor a
$40K USD*

Contrato que no
cumple al 100% con
las condiciones de
renovacion para
Managed Complete

Ganancia por
Serviclios y
suministros menor a
S40K USD

Contrato que no
cumple al 100% con
las condiciones de
renovacion para
Managed Complete,
pero es una cuenta
que HP quiere revisar
para mayor andlisis,
optimizacion de
flotilla y un ejercicio
de re-fijacion de

Ganancia por
servicios y
suministros menor a
$40K USD, pero es
una cuenta gue HP
quiere revisar para
mayor andlisis,
optimizacion de
flotilla y un ejercicio
de re-fijacion de
precios.

Dos veces al afio

Meta

Mantener sélo los
contratos redituables,
terminar los contratos

na redituables

Tendencia deseable

Ala baja (contratos
no redituables)

Teresa Wood, Trevor
Barker, Cindy Yotes,

[Macro Proceso Proceso Subproceso Metrica Di
Cudntos contratos se
Contratos Renovados |renuevan tal cual
estan.
Cudntos contratos se
[terminan por no ser
o Contratos P
= . redituables o por
o Terminados
2 desicion del socio de
S negocios.
8 eie]
=
B
=3
g
2
5
=
Cuantos contratos se
Contratos Revisados
Ed renegocian,
=
=
@2
1
B
=
5
<}
o
S
5 Cudntos contratos se
o Contratos Renovados |renuevan tal cual
2 estan
2
5
=3
Cuantos contratos se
Contratos terminan por no ser
redituables o por
o Terminados
2 desicion del socio de
a
< negocios.
©
=3
g
2
5
=
Cu6ntos contratos se
Contratos Revisados
renegocian,

AMS Printing
Concierge Team,iMPS
Pricing Team, MPS
Specialist

Contrato que cumple
al100% con las
condiciones de
renovacion para
Managed Page.

Ganancia por
servicios y
suministros mayor a
$50K USD*

Contrato que no
cumple al 100% con
las condiciones de
renovacian para
Managed Page.

Ganancia por
servicios y
suministros menor a
$50K USD

Contrato que no
cumple al 100% con
las condiciones de
renovacion para
Managed Page, pero
es una cuenta gue HP
quiere revisar para
mayor andlisis,
optimizacion de
flotilla y un ejercicio
de re-fijucion de

Ganancia par
servicios y
suministros menor a
$50K USD, pero es
una cuenta gue HP
quiere revisar para
mayor andlisis,
optimizacicn de
flotilla y un ejercicio
de re-fijacion de
precios.

Mensualmente

Mantener solo los
contratos redituables,
terminar los contratos

no redituables

Eliminacion de
contratos no
redituables

Figura 59, KPI’s para MC y MP, realizada por Kary Galindo

Es importante declarar que no se estan proporcionando mayor detalle de todos los

factores que determinan la condicion del indicador de cada métrica por cuestiones de

confidencialidad.

La Figura 60 muestra el contraste del volumen de la carga de trabajo respecto a la

cantidad y frecuencia en la que Managed Page y Managed Complete procede tras la

implementacion del proyecto para la gestion de la renovacion de sus contratos con

socios de negocio.
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Contraste

Managed Page
Managed Complete

» Se procesan renovaciones « Menor cantidad de
mensualmente renovaciones al afio (cada 6
» “Concierge team” esta mas meses aproximadamente)
involucrado en el proceso « 120 dias antes de que expire
» 90 dias antes de que expire el contrato
el contrato

Figura 60, Volumen y frecuencia de revisiéon de renovaciones contractuales para Managed Page y Managed
complete, realizada por Kary Galindo

6.3.2.1 Resultados Consolidados para Managed Page.

Para contrastar, recordemos que al cierre del afio fiscal 2017 Managed Page auto-
renovo 19 de un total de 22, es decir se extendi6 la proporcion del servicio sin revision
alguna de rentabilidad. A continuacion, se presentan los resultados obtenidos tras la

implementacion del nuevo proceso para MP.

Managed Page

Resultados Consolidados (2018-2021) h

Managed Page Consolidated Results

Donde:

*» Se evaluo un total de 555
contratos

* Se renovaron 81 contratos
» Se terminaron 420 contratos

» 44 contratos estan en proceso de
revision interna

* 10 contratos seran terminados
en lo que resta del ano.

Figura 61, Consolidacion de resultados de la implementacion del proceso para Managed Page, realizada por Kary
Galindo
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Durante el periodo de 2018 a 2021, los datos arrojan que, gracias al nuevo proceso,
donde la totalidad de los contratos fue revisada, se logré evitar la renovacion de
contratos que de otra forma habrian sido auto-renovados, costando a la empresa
$2,423,828.96 USD pero en paralelo, también fue posible renovar o renegociar

contratos en condiciones redituables por un monto de $6,432,798.49 USD

Managed Page

Resultados 0

* Se evito continuar con
contratos no redituables,
gue en suma comprendian
S 2,423,828.96 USD

* Se logré renovar contratos
en condiciones redituables

con un valor total de $ .
6,432,798.49 USD S | | T |

Figura 62, Montos que se evitd perder y que se aseguraron para Managed Page, realizada por Kary Galindo

6.3.2.2 Resultados Consolidados para Managed Complete.

Como se menciond anteriormente, la revision de contratos Managed Complete
consistia en un mayor niumero de contratos por ciclo de revisién, sin embargo las

renovaciones no cumplian con los lineamientos que ahora establece la direccion.

Tras la implementacion del nuevo proceso, la renovacion de contratos de Managed
complete en el periodo de 2018-2021 detectd 70 contratos que no convenia renovar
(también incluye aquellos que no pudieron llegar a un acuerdo bajo los nuevos
lineamientos) y 95 contratos lograron ser renovados bajo los nuevos lineamientos. Al
momento de la recopilacion de datos, 125 contratos aln se encontraban en proceso de

revision interna/externa (negociacion).
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Managed Complete

Resultados Consolidados (2018-2021)

Managed Complete Consolidated Results

Terminated 17.75%
Renewed 47.11%
u Terminated Internal Review 28.29%
= Renewed Customer review 6.85%
u Internal Review Grand Total 100.00%!

Customer review

Figura 63, Porcentaje de resultado de evaluaciones de contratos de Managed Complete, realizada por Kary Galindo

Mientras que el porcentaje de contratos que aun no se definen (entre si seran o no
renovados) al momento del levantamiento de esta informacion representaba el 35.14%
del total de contratos revisados, se destaca que se logro renovar en condiciones
aceptables el 47.11% de los contratos revisados. Debido a lo anterior los montos netos
de contratos no redituables terminados y el de los que si se renové resultd inconcluso,
aunqgue se destaca la renovacion de un contrato por $1,834,370 USD siendo este el

mas grande.

Sum of Al Reverue.
2,000,000.00

1834,370.00
1:800,000.00
1600.000.00
1,400.000.00

120000000

1,000.000.00 976.286.00

836,890.00
84703242

Mar Apr May Jun l Feb Apr a
2020 2022

00,0000
600,00000
52252400

5.1 30000158

400,000.00 . - i 358.911.00 Hzras
anane 2957 30683435
251 anx 0
200,00000 248,00 .
2, fw o 3500 | 140,390,6
" SUSS—— .asaa 00 R r s”“
6323500 6, m o
"5°° 17300 m 5 50.651.00
15k 1497100 6749 004, MW e | m:. : o0
s 0

Figura 64, Suma de montos de los contratos revisados en Managed Complete, realizada por Kary Galindo
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

Durante la elaboracién del presente, a pesar de no dar esa impresion inicial, se
presentaron muchos desafios que hoy en dia agradezco, ya que como todo lo que vale

la pena en la vida, forja el caracter y empuja los limites que uno mismo se impone.

Me queda de aprendizaje lo importante que puede llegar a ser el impacto del
presupuesto y las limitantes internas de la empresa para el alcance de un proyecto
como éste, pero también me demostraron que la teoria es muy acertada pues es un

aspecto de consideracion inicial para la viabilidad de este trabajo.

Trabajar en una pequefia porcién de una empresa tan grande y caer en cuenta de
cuantas otras mas areas, pequefias, medianas o grandes, podrian estar en una
situacion similar aporta al valor que agrega el BPM, ciertamente como decia el profesor
Humberto Pérez Ortiz, una vez que se explora esta disciplina, uno “ve procesos por
todos lados” y la espinita de querer ser parte de un cambio que traiga mejoras es
inescapable.

En este caso en particular pese su aparente simplicidad, considero que habia mucho
potencial para mejorar aun mas el manejo de la renovacion de los contratos, pero las
propuestas implicaban una inversion para la que no se aprobaron recursos y fue un
poco decepcionante que una empresa como esta prefiriera mantener un manejo tan
manual de la informacién, diezmando el alcance de lo que se habria podido llegar a
hacer con las herramientas BPM. Aunque también hay que comprender que la

confidencialidad de la informacion obliga a descartar muchas vias.

El estado final de los resultados o el objetivo del presente puede resultar
contraproducente de entrada, pues es natural pensar que mantener clientes significa
ganar dinero, pero una parte importante de mantener viva una empresa es saber
identificar situaciones donde continuar con proveyendo un bien o servicio puede llegar
a ser perjudicial para los objetivos financieros y en este caso BPM probo ser el método
mediante el cual se solidifico la via para la evaluacion de contratos cercanos a su

expiracion en bien tanto de la empresa como de los clientes.
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