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1. Introduccién

En un entorno global cambiante, en donde los factores externos son capaces de impactar
positiva o negativamente a los resultados de las organizaciones, sin que éstas puedan
evitarlo, los factores internos cada vez se vuelven mas criticos en las organizaciones para
lograr la ventaja competitiva esperada, ya que depende completamente de las mismas. Por
ende, los indicadores de desempeno se vuelven esenciales para medir la operacién diaria
en funcidén a los objetivos estratégicos.

Ahora bien, para la industria manufacturera, la cadena de valor, juega un papel
fundamental para la entrega de su producto que presenta en su propuesta de valor. Es por
ello que los departamentos que forman la cadena de suministros representan la columna
vertebral de este tipo de industrias.

Logistica, Operaciones, y almacenes, juegan un papel importante para la entrega vy
especificacion del producto. Es por eso que la correcta definicidon del flujo de los procesos
de negocio es esencial para la estandarizacion de actividades, y con ello obtener mas con
menos, buscando la maxima productividad y la creacién de valor.

A suvez, lafluidez de la informacién, por medio de una operacién agil de la cadena de valor,
es considerada como un factor clave para el éxito en el cumplimiento de sus objetivos
principales, empoderando la toma de decisiones por medio de los indicadores estratégicos.
Esta fluidez se puede aterrizar mediante la aplicacion y uso de un sistema de informacidn
de planeacién de recursos empresariales (ERP).

Lo anterior podria ayudar a establecer las bases sélidas para que, con la sinergia de la
organizacién y de manera estandarizada, se pudieran obtener los indicadores de
desempefio estratégicos tomando ventaja de los datos que arrojaria el sistema.
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2. Planteamiento del Problema

Sesajal es una empresa de manufactura que se dedica a la transformacion vy
comercializacion de semillas oleaginosas y aceites vegetales, llegando a clientes de indole
industrial principalmente como proveedor de sus insumos, es decir, bajo en segmento de
mercado “negocio a negocio” (B2B por sus siglas en inglés).

El estar en un nicho de industria de transformacién, la gestién de los procesos de negocio
se vuelve en factor de éxito considerable. Hitpass (2014) propone definir a la gestién de
procesos como una “disciplina integradora que engloba técnicas y otras disciplinas
organizacionales, que abarca las capas de negocio y tecnologia, que se comprende como un
todo integrado en gestién a través de los procesos”, y esto precisamente tiene una
intrinseca relacion con la estrategia de la organizacién ya que crea valor para los clientes, y
responde a los desafios externos globales. ¢ A que le llamamos estrategia? A los planes sobre
la manera en que una organizacién hara lo que el negocio tiene que hacer, como competir
con éxito, y como atraerd y satisfara a sus clientes para poder lograr sus objetivos (Robbins,
2005).

En la organizacion los procesos de negocio de la cadena de valor se habian definido bajo un
estandar, sin embargo, éstos estaban desalineados a la estrategia del negocio ni eran
medidos para mejorar la eficiencia operativa, y es que no se contaban con indicadores de
desempeiio. Lo que, como resultado, provocaba que las operaciones no agregaran el valor
esperado de acuerdo al “core” de la empresa.

Como consecuencia, se podia denotar que la empresa aun no alcazaba un grado de madurez
Optimo para poder obtener informacién de calidad. Esta madurez a su vez se explica bajo
los términos del autor Hitpass (2014) como “la medida en que las organizaciones llevan a
cabo su trabajo siguiendo procesos, y en la que éstos se encuentran homogéneamente
implantados o definidos; conocidos y ejecutados por todos los equipos de la empresa y
medidos y mejorados de forma constante”.

Ahora bien, este flujo de los procesos recae principalmente en el sistema de informacion de
planeacion de recursos empresariales (ERP) el cual se puede definir como un tipo de
software que es utilizado para gestionar todos los datos de la empresa, y para proveer
informacién a los que la necesitan, cuando lo necesitan. Estos sistemas ayudan a los
negocios a interactuar en su cadena de suministro: recepcidn, gestién de inventario, gestiéon
de pedidos de clientes, planificacion de la produccion y gestidn, envio, contabilidad, gestion
de recursos humanos, y todas las demas actividades que se realizan en las organizaciones
modernas (Ragowsky, 2002). Sin embargo, la operacidn dentro del sistema no era la éptima,
las configuraciones desarrolladas no estaban alineadas con los procesos, ni por ende a la
estrategia del negocio.
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Derivado de ello, las decisiones se tomaban en base a la experiencia de algunas personas
clave en distintas areas, como la ingenieria de costos y contabilidad, quienes recopilaban
informacién de distintas fuentes, desarrollaban reportes en Excel y se mostraban a las
distintas direcciones, quienes a su vez presentaban al consejo de manera mensual.

La informacién de cadena de suministros, obtenidos del sistema de informacién, por los
gerentes y la alta direccidn, no cuenta con una estandarizacion, es decir que se obtenga de
una sola fuente. El tiempo que toma generarla no era el apropiado y su calidad no era la
suficiente para ser extraida mediante algun software de analisis para poder ser tomada y
transformada en indicadores de desempeiio.
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ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Establecer un sistema de medicidon de los indicadores de desempeiio de la cadena de
suministros de manera estandarizada, apegandose a la estrategia y procesos de negocio de
la organizacion, tomando en cuenta las buenas prdcticas de la industria, y utilizando una
misma fuente de informacidn mediante un sistema de planeacién de recursos
empresariales.

3.2 Objetivos Particulares

- Establecer los indicadores de desempeiio de los departamentos de mayor impacto
en la cadena de suministros y alinearlos a la estrategia de la empresa.

- Definir actual y futura de los Procesos de negocio que comienzan y terminan con el
cliente atravesando las operaciones de la cadena de valor.

- Parametrizar el sistema de informacién (ERP) en funcién al mapeo de procesos
previamente definido, estableciendo reglas de negocio y entrenando a la
organizacién las mejores practicas de su uso.

- Disefiar y desarrollar las herramientas de analisis de informacién para la medicién
de los indicadores de desempefio.
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4. Justificacion

En el ano 2014 se decide crear el departamento de Cadena de Suministros, soportada por
las areas de Operaciones, Logistica, Compras y Planeacion de la demanda. Esta estrategia
es tomada como pilar de la organizacién, ya que la cadena de valor (Porter, 1985) es la
principal fortaleza y eje rector dentro de la industria de la misma.

Durante el proceso de establecimiento de dicho departamento se definieron politicas,
procedimientos, la estructura y el capital humano necesario, asi como los requerimientos
ideales para su funcionamiento. Dentro de estos prerrequisitos se establecié el que se debia
contar con indicadores de desempeiio (KPI por sus siglas en inglés) que permitieran medir
la eficiencia de los procesos. Un indicador de desempefio representa un conjunto de
enfocadas a aquellos aspectos del desempefio de la organizacidn que se consideran los mas
criticos para el éxito presente y futuro (Parmenter 2010).

Con lo anterior se busco que el flujo de procesos de areas criticas (produccidn, almacenes,
planeacion de la demanda y logistica), tuviese la agilidad que el negocio demandara en sus
operaciones y su crecimiento proyectado y que, como resultado, se obtuviese la
informacién necesaria para la toma de decisiones.

Este flujo de procesos seria re-evaluado derivado de la nueva estructura departamental, y
por consecuencia, una nueva forma de trabajar. Para lograr esto, se optd por realizar un
diagnodstico de los procesos presentes de la compaiiia mediante una reingenieria la cual se
refiere a quebrar paradigmas antiguos, mediante la reconsideracién fundamental y
reorganizacion radical, de procedimientos obsoletos y enfocarse hacia la creacion de valor
para el cliente, restructurando la nueva forma de organizar el trabajo (Hitpass 2014), y de
esta manera buscar la maxima productividad de la organizacién.

Por otro lado, uno de los factores criticos de éxito determinados era el contar un sistema
de informacién ERP (Enterprise Resource Planning), en donde se vincularan dichos procesos
de negocio y con el cual se utilizara la informacidn centralizada necesaria para obtener los
indicadores de desempeiio previamente establecidos y acordados con la direccién de la
cadena de suministros.

Los departamentos con sus areas que participaron y tuvieron injerencia directa en el
proyecto fueron:

- Cadena de Suministros
e Compras
e (Operaciones
e Planeacién de la demanda
e (Calidad
e Logistica
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- Administracién y Finanzas
e Tecnologias de la informacién
e Administracién
e Fiscal
e Tesoreria
e Cuentas por Pagar
e Cuentas por Cobrar
- Comercial
e Servicio a Clientes
e Ventas Nacionales
e Ventas Exportacion
- Planeacion estratégica y Procesos

Otros departamentos apoyaron de manera indirecta en el proceso de implementacién
como fueron Mercadotecnia, para el desarrollo de la publicidad interna del proyecto, asi
como Desarrollo Humano, para el desarrollo de incentivos, adecuaciones en descriptivos de
puesto y contratacion de personal temporal.

Los beneficiados del proyecto serian principalmente el director general, las direcciones y las
gerencias, obteniendo informacién oportuna. Por otro lado, los mandos medios y personal
administrativo, al aprovechar la herramienta para agilizar su trabajo, siendo mas analiticos
y menos ejecutores.

Una vez implementada la solucién, en septiembre del aifio 2015, |a prioridad del proyecto
se volcd a la estabilizacién operativa de la organizacién bajo los procesos mas basicos, es
decir, facturacion, compras, entradas y salidas de almacén, produccién, pagos, cobranza y
finalmente el resultado financiero mensual, ajustando los informes financieros del sistema.
Este proceso de estabilizacién durd aproximadamente 4 meses, por lo que la obtencién de
los indicadores de la cadena de suministros aun estaba fuera del horizonte a corto plazo.

Durante el primer trimestre del 2016 se optd por seguir mejorando el proceso operativo en
el sistema de informacidn, ajustando y validando los diagramas de flujo para mejorar su
eficiencia y a su vez llevarlos a la herramienta tecnoldgica.
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5. Marco tedrico

En la siguiente seccidn, se explican los conceptos tedricos relacionados con la investigacion,
y que fundamentan los pasos que forman la metodologia de trabajo.

Se inicia con la definicién de la Cadena de Suministros, siguiendo con la gestién de la misma
bajo sus acepciones tedricas, correlacionando dentro de esta gestion, la medicion del
desempefio por medio de indicadores (KPI), y como éstos pueden establecerse por medio
del disefio de los procesos de negocio, y finalmente la influencia y apoyo de un sistema de
gestidn de recursos empresariales (ERP) siendo éste la fuente principal de informacién para
obtener dichos indicadores.

5.1 Cadena de Suministros

La cadena de suministros, de acuerdo a Stadtler (2005) representa a una red de
organizaciones que estan envueltas a través de enlaces ascendentes y descendentes en
distintos procesos o actividades que producen valor en los productos o servicios que llegan
a las manos del consumidor final.

VAN
©

>: — —»/ \—» — — /\”/‘Ir °
Semi-finished Final Factory

products manufacturing assembly  warehouse ©
v 4 e v -~ s 4 , V'l
Suppliers Manufacturing firm Distribution  (ultimate
(third party Custome:
vemimmimnndy  Information flow  ———» Material flow logistics)

Fig. 1. Ejemplo de una cadena de suministros, (Stadtler, 2005).
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Como se puede apreciar en la figura anterior, su operatividad se representa como la tarea
de integracién de las unidades organizacionales a lo largo de la cadena, coordinando los
flujos de materiales, informacién y recursos financieros a manera de cumplir con las
demandas del cliente con el objetivo de mejorar la competitividad (Stadtler, 2005).

A suvez el autor propone que el objetivo que rija a todos los esfuerzos dentro de una cadena
de suministro se vea como el aumento de la competitividad y productividad.

Esto se debe a que ninguna unidad organizacional seria el Unico responsable de la
competitividad de sus productos y servicios a los ojos del consumidor final, sino la cadena
de suministro en su conjunto.

Por otro lado, se argumenta que existen dos medios importantes para mejorar la
competitividad de una cadena de suministro. Uno es por medio de una integracién mas
estrecha (o cooperacién) de las organizaciones implicadas y el otro es una mejor
coordinacion de los materiales, la informacién y los flujos financieros.

Es por ello que, tomando esta teoria, las principales operaciones como Logistica,
operaciones e inventarios, forman un eje esencial para el logro de los objetivos
organizacionales que forman un diferenciador en su mercado. A continuacién, se presentan
algunas definiciones de éstas:

Logistica:

Es el proceso de la gestidn estratégica de las compras, movimientos y almacenaje de
materiales, partes e inventario de producto terminado (y los flujos de informacién
relacionados), a través de la organizacion y sus canales de mercadeo de tal manera que las
ganancias actuales y futuras son maximizadas por medio del cumplimiento efectivo en costo
de las ordenes (Christopher M, 2005).

Operaciones:

Es la disposicidn de recursos que son dirigidos hacia la produccién y entrega de productos
y servicios. Asi mismo, su gestion se basa en actividades, decisiones y responsabilidades
aplicadas a esta previa accion (Slack N, 2010).

El autor complementa que es central para la organizaciéon porque genera los bienes y
servicios de la razén de la existencia de la misma.

Se expone a su vez que, basicamente, todas las operaciones se traducen en procesos de
entrada-transformacién-salida de productos o servicios, para la entrega a los clientes, tal
cual se explica en la siguiente imagen:
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Transformed
resources...

* Materials
* [nformation
* Customers

THE
Output
Input TRANSFORMATION
resources PROCESS Drzgﬁlseznd Customers

Transforming
resources...

* Facilities
e Staff

Fig.2. Ejemplo del proceso esencial de la gestion de operaciones, (Slack, 2010).

Por otro lado, Martin Christopher (2005), expone en uno de sus principales temas que la
cadena de suministros se transforma en la cadena de valor de una organizacién debido a la
constante busqueda de estrategias para crear un valor superior a los ojos del cliente. Pero,
¢A que ser refiere con la Cadena de Valor? El autor cita a Michael Porter (1985), para
obtener y a su vez alinear su visién con el concepto de cadena de valor:

“La cadena de valor desagrega a una empresa en sus actividades estratégicamente
relevantes para comprender el comportamiento de los costos, asi como a las existentes y
potenciales fuentes de diferenciacién. Una empresa gana ventaja competitiva al realizar
estas actividades estratégicamente importantes ya sea de manera mas econémica o mejor
gue sus competidores”. He aqui el modelo principal, en donde se expresa esta separacion
de actividades, entre las que son de soporte y las que generan valor hacia el cliente:

Firm infrastructure \

I I
Human resource management
1 1

Technology development

Support
activities

[ [
Procurement

Inbound | Operations | Outbound | Marketing | Service
logistics logistics and sales

Primary activities Q

Fig.3. La Cadena de Valor, (Porter, 1985).
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Y es que se propone de manera complementaria que la ventaja competitiva no se puede
ver y entender mirando a la empresa como un conjunto, sino que se deriva de las distintas
operaciones de la misma como la produccién, la comercializacién, la entrega y apoyo a su
producto, y, como consecuencia, estas actividades pueden contribuir a una posicion relativa
para la empresa en cuanto a costo y crear las bases para la diferenciacién. Esta posicion es
precisamente a lo que Michael Porter (1985) le llama una ventaja competitiva.

Es relevante para esta investigacion la identificacion de estas operaciones clave en las que
cada organizacion busca diferenciarse y generar valor, separando a aquellas que brindan
soporte de las que son “core” o primarias y a su vez puntualizando aquellas que pertenecen
a la cadena de suministros, por lo que una vez que son identificadas es imprescindible
profundizar en el cdmo estas actividades son plasmadas en marcos conceptuales y a su vez
son evaluadas mediante una serie de métricos estandares con los cuales se pueda analizar
su rendimiento y buscar su mejora continua, a lo que podemos llamar la_gestién de la
cadena de suministros.

5.1.1 Gestidn de la Cadena de Suministros

Los autores Chen y Paulraj (2004), proponen un marco, basado en el mismo concepto previo
de flujos de materiales, informacion y recursos financieros, que a través de una red de
relaciones independientes desarrolladas y adoptadas por una colaboracidn estratégica,
funja como un instrumento para una gestién sustentada de la cadena de suministros.

Este modelo representaria a un conjunto de mediciones fiables, validos, y unidimensionales
gue pueden ser utilizados posteriormente en diferentes contextos para ampliar o
perfeccionar la conceptualizacién y las medidas operativas de una cadena de suministros.

~

Envirenmenial
uncerlainly

Supply Netwaork
Structure

Customer
focus

Supplier
Performance

1'/ Buyer-Suppher Relationships \,

Top N & 3 i = Supplier Base Reduction
Management Sirlegic g - Long-term Relationship
bl chasing H )
Suppor Purchasing 2 - Communication

= Cross-functional Teams

Supplier Involvement 1

H
5 y
% -
X ;
1 .
. -
F

Logistics
Integration

Buyer
Performance

Competitive
Priorities.
-~

Information
Technology

-~

Fig. 4. Marco de investigacion de la gestion de la cadena de suministros (Chen & Paulraj, 2004)
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En la figura anterior se pueden identificar elementos clave como el enfoque al cliente, el
apoyo de la alta direccién, prioridades competitivas y las tecnologias de la informacidn que
forman parte de la estrategia de compras, que a su vez se engloba en la relacion empresa-
proveedor, integrando la logistica y obteniendo una medicidn del desempefio de ambos
actores.

Lo anterior pudiera expresar conceptualmente los ejes principales de accidén en la gestién
de la cadena de suministros, no obstante, el autor Martin Christopher (2005), sintetiza este
concepto como “La gestién de las relaciones ascendentes y descendentes con los
proveedores y clientes con el fin de ofrecer un valor superior al cliente a menor costo para
la cadena de suministro en su conjunto”, en donde quizd ofrezca una definicidén
relativamente corta, aunque con la esencia de agregar siempre valor hacia el cliente.

Por otro lado, Stadtler (2005) propone que esta gestién debe de ser la tarea de la
integracion de las unidades de organizacion a lo largo de una cadena de suministro y la
coordinacion de materiales, informacién y flujos financieros, a fin de cumplir las demandas
de los clientes con el objetivo de mejorar la competitividad de una cadena de suministro
como un todo. A esta propuesta se le complementa un esquema tipo plano de una casa,
exponiendo todas las facetas de la gestién de la cadena de suministros:

Como cimientos:
- Lalogistica, mercadotecnia, operaciones, abastecimiento y adquisiciones.
Como Estructura:
- Latecnologia, la planeacidn, el liderazgo, colaboracidn, y eleccién de socios
Como objetivos:
- La competitividad y el servicio al cliente.
i q\‘\
SCM|

__— Competitiveness ———__
Pl Customer service T
Integration: ‘ Coordination:

Choice of partners Use of information
and communication

Network organization technology

and inter-organi-

zational collaboration Process orientation
Leadership Advanced planning

| F oundatioﬁs: ) }

Logistics, marketing, operations research, organizational theory,

purchasing and supply ..
Fig.5 “Casa” de la gestion de la cadena de suministro (Stadler, 2005)
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Un alto volumen empresas buscan la mejora continua como una herramienta para mejorar
la competitividad de su nucleo de negocio utilizando la gestion de la cadena de suministros.
No obstante, para el autor Angappa Gunasekaran (2004), varias compafiias no tienen éxito
al tratar de maximizar el potencial de su cadena de suministro por que han fallado en el
desarrollo de las métricas y mediciones de desempefio.

Destaca que las métricas que son usadas para medir y mejorar el desempeio deben ser
aquellas que realmente capturen la esencia del desempefo organizacional, es decir el
nucleo del negocio, o visto de otro modo, aquellas que tienen relacién con las operaciones
de la cadena de valor como lo precisamos anteriormente. Para ello propone que las
mediciones se pueden clasificar, de acuerdo al grado de impacto al negocio y al potencial
de decision de la alta direccion, en tres niveles:

- Las estratégicas: influyen en las decisiones de la alta direccidn con relacién a
politicas, planes financieros, competitividad y metas organizacionales.

- Las tacticas: se ocupan de la asignacién de recursos y la medicidn del desempefio
frente a los objetivos que se alinean a la estrategia.

- Las de operacidn: requieren una mayor precisidén en los datos y evalua las decisiones
de los mandos medios o pequefios gerentes. Estas una vez cumplidas, pueden llevar
al alcance de los objetivos tacticos.

Estos métricos son separados por cada una de las actividades base de cualquier cadena de
suministros: la planeacién, el abastecimiento (la fuente), la produccién (ensamblado), y la
entrega del producto/servicio, presentandose algunos ejemplos como:

- Meétricos de Planeacion:
o Método de ingreso de la orden: Este método determina la forma y el grado
en que las especificaciones del cliente se convierten en informacién

intercambiada a lo largo de la cadena de suministro.
o Tiempo de espera de la orden (lead time): El tiempo total del ciclo de pedido,

o también denominado tiempo de ciclo de pedido a entrega, se refiere al
tiempo transcurrido entre la recepcion de la orden del cliente hasta la
entrega de los productos terminados al mismo.

o Ruta del pedido: La trayectoria (ruta) que atraviesa una orden es otra medida

importante por la que se puede determinar el tiempo empleado en los
diferentes procesos, con la cual, las actividades de poco valor pueden ser
identificadas y minimizadas en tiempo.
- Meétricos de Abastecimiento:
o Evaluacion de Proveedores:
= Nivel de calidad
= Precios contra el mercado

= Ciclo del tiempo de la orden de compra
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= Apego al calendario de entrega (tiempos de entrega)
= Devoluciones o rechazos
- Meétricos de transformacion (produccion):
o Capacidad Utilizada: La velocidad de respuesta a la demanda de los clientes
a través de su impacto en la flexibilidad, el tiempo de entrega y calidad.

o Rango de productos y servicios: Una planta que fabrica una amplia gama de

productos es probable que introduzca nuevos productos mas lentamente
que las plantas con una gama de productos estrecha.
- Meétricos de la Entrega del producto:
o Entrega en tiempo ( On-time Delivery): Refleja si la entrega perfecta ha
tenido lugar o no, y también es una medida del nivel de servicio al cliente
o Llenado de ordenes en tiempo (on time order fill): Se describe como una
combinacidn de fiabilidad de entrega y completitud de pedido.

o Numero de facturas sin fallos (perfect order): Una factura muestra la fecha

de entrega, el momento y la condicién en que se recibieron las mercancias.
Comparando éstos con el acuerdo previamente hecho, se puede determinar
si la entrega perfecta ha ocurrido o no, y las areas de la discrepancia se
pueden identificar asi que las mejoras pueden ser hechas.

o Flexibilidad: Ser flexible significa tener la capacidad de proporcionar
productos / servicios que satisfagan las demandas individuales de los
clientes.

Finalmente, es importante precisar cudles son los propésitos de la medicién de desempefio
organizacional, en el contexto de una gestién de cadena de suministro (Gunasekaran et al.,
2007):

- Identificar si las necesidades del cliente se cumplen

- Ayudar a la organizacion comprender sus procesos y confirmar lo que se conoce y/o
revelar lo que no se conoce.

- ldentificar en donde los problemas, los cuellos de botella, desperdicios, etc, existen
y por ende en donde se necesitan las mejoras.

- Asegurar que las decisiones se toman en base a hechos, no suposiciones, emociones,
o intuiciones.

- Mostrar si las mejoras planeadas ocurren.

Para lo anterior es fundamental representar esta medicién por medio de indicadores de
desempeiio (KPI por sus siglas en ingles), que reflejen la agilidad de la operacién en un
ambiente dentro de la cadena de suministro.
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5.2 Indicadores de desempeiio (KPI)

Las organizaciones empresariales necesitan para sacar provecho de las capacidades vy los
recursos de la cadena de suministro para llevar los productos y servicios al mercado mas
rapido, al menor costo posible, con las caracteristicas de los productos y servicios
adecuados y el mejor valor general (Gunasekaran et al., 2001). Para obtener los resultados
de lo anterior es de vital importancia la medicién de resultados.

Los indicadores de desempeiio (Key Performance indicators o KPI), de acuerdo a los autores
Velimirovi¢, Velimirovi¢, y Stankovi¢ (2011), son medidas financieras y no financieras que
las organizaciones utilizan para revelar que tan exitosos fueron en el cumplimiento de los
objetivos. A su vez afiaden que para constituir sistema eficaz de medicion de los resultados
es muy importante haber definido y estandarizado todos los procesos dentro de la
organizacién.

David Parmenter (2010) por otro lado, argumenta que los indicadores de desempefio son
aquellas medidas que dicen que hacer para incrementar el desempefio de la organizacion,
colocandoles, bajo su perspectiva, sus 7 principales caracteristicas:

- No son medidas financieras (ddlares, euros, pesos, etc)

- Son medidas frecuentemente (diaria, semanal o mensualmente)

- Son accionados por el CEO y por los miembros directivos (el CEO llama a su staff para
saber que esta pasando...)

- Claramente indican que accién es requerida por el staff (el staff conoce las medidas
y saben cémo solucionarlas)

- Son medidas que atan responsabilidades a los equipos de trabajo en distintos niveles
(el CEO puede llamar al lider del grupo para determinar una accion)

- Tienen un alto impacto (afectan a uno o mas factores criticos de éxito)

- Motivan a tomar la accidn apropiada

Otro elemento clave que expone, es que estas medidas deben de ser actuales u orientadas
hacia el futuro, y que deben proveer al CEO del estatus de la situacién actual y actuar en
consecuencia. No obstante, para llegar a ello, el indicador debié de haberse medido y
probado para asegurar que el comportamiento en su resultado sea el esperado.

En la ABPMP (Association of Business Process Management International 2013), se
argumenta que las empresas que miden su desempefio deben tener objetivos y estandares
establecidos para definir sus métricos en aquellas cosas que consideran muy importantes o
gue se atafian muy bien al modelo de negocio. Estas medidas se llaman indicadores clave
de rendimiento (KPI), y para ser un indicador realista, cada KPI debe basarse en un objetivo
razonable y debe cambiar con el tiempo a medida que mejore el negocio.
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ITESO-MIA Sistema de medicién de desempefio para la cadena de suministros

Ahora bien, lo anterior a los autores Gunasekaran, y Kobu, (2007), exponen precisamente
que las tareas mas urgentes y dificiles para los gerentes son la forma de determinar los
indicadores clave de desempefio sobre la base de los objetivos estratégicos de la
organizacién y la forma de medir y ponerlas en practica. En relacién a la cadena de
suministros ellos remarcan dos tipos de indicadores, los cuantitativos y los cualitativos.

En términos cualitativos se expone un ejemplo como el de una empresa que se dirige a un
mercado de poco volumen y alta variedad, la cual deberia basar sus indicadores en términos
de flexibilidad y adaptabilidad. Otras por el contrario se mediran por indicadores
cuantitativos como la reduccion de costos o facturacion.

Este proceso en el que se definen los indicadores clave de desempefiio juega un papel critico
en la alineacidon de las metas organizacionales hacia la voz del cliente a través de procesos
estables y predictivos.

Para esta investigacion sera fundamental establecer aquellos indicadores en lo que se
profundizard en su alineacién y resultados para la organizacion.

Con el fin de lograr lo anterior se toma como referencia se aborda al Modelo de Referencia
de Operaciones de Cadena de Suministro (SCOR por sus siglas en inglés), versién 10.0, para
obtener las referencias en la industria en cuestion de métricos relacionados con la cadena
de suministro. Este modelo es producto del Consulado de Cadena de Suministro (SCC)

SCOR (2010) provee un marco que liga los procesos de negocio, mejores practicas sobre
métricas y tecnologia en una estructura unificada para soportar la comunicacién entre los
socios de la cadena de suministros y mejorar la efectividad de su gestion y mejorar sus
actividades relacionadas, siempre enfocado a satisfacer la demanda del cliente.

Se organiza en cinco procesos primarios de gestiéon: Planear, buscar recursos (Fuente), crear
(produccion), entregar y retornar:

Suppliers’ Supplier Your Company Customer Customers’

Supplier Customer
Internal or External Internal or External

Fig.6 Procesos principales de gestion SCOR (2010)
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Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

Como podemos ver se extiende desde los procesos de los proveedores de proveedores
hasta los clientes de los clientes. No obstante, en nuestro caso nos delimitaremos al proceso
central, la compaiiia.

A nivel estructural consiste en cuatro mayores componentes:

- Desempeiio: métricas estandar para describir desempefio de procesos.

- Procesos: Descripcion estandar de la gestidon de procesos y su relacién.

- Mejores practicas: Practicas de gestién que producen una mejora significativa en
los procesos.

- Gente: Definiciones estandar de habilidades requeridas para desempefiar los
procesos de la cadena de suministros.

Para propdsitos de esta investigacién nos enfocaremos en el primer componente: El

Desempeiio.

Esta seccidn ampara a dos elementos: Atributos de desempefio y Métricos. Los atributos es
un grupo de métricos que expresan una estrategia y los métricos miden la habilidad de la
cadena de suministros para alcanzar estos atributos estratégicos

gestion de activos

activos. Meétricos: dias de

capacidad utilizada

inventario,

Atributos Ejemplos/Definiciones KPI L-1

Confiabilidad Meétricos: En-tiempo, la cantidad justa, la | Cumplimiento de
calidad justa orden perfecta

Sensibilidad Métricos de tiempo del ciclo (velocidad de | Cumplimiento del
proveeduria de productos) tiempo del ciclo de

la orden

Agilidad Flexibilidad y Adaptabilidad (ante factores | Flexibilidad y
externos) adaptabilidad

Costos El costo de operar la cadena de suministros. | Costo de productos
Meétrico: el costo de los productos vendidos | vendidos

Eficiencia de la | La habilidad de utilizar eficientemente los | Retorno de activos

fijos, eficiencia de la
gestion de activos

A su vez, como muestra la tabla anterior, se representan algunos indicadores de
desempeiio, a un primer nivel, que representan a los métricos estratégicos, y de los cuales
se derivan otros indicadores relacionados que sirven para identificar causas raices.

En este caso nos enfocaremos en los atributos, y por ende sus indicadores de desempefio
(KPI), de la Confiabilidad y Costos:
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- Orden Perfecta (Confiabilidad): El porcentaje de érdenes que cumplen con el
rendimiento de entrega con documentacidon completa y precisa y sin danos en la
entrega. Los componentes incluyen todos los articulos y cantidades a tiempo usando
la definicién de tiempo del cliente y la documentacidon - boletos de embalaje,
conocimientos de embarque, facturas, etc.

e KPI's derivados:
= % de ordenes entregadas completas: Porcentaje de ordenes en los
que todos los articulos son recibidos por el cliente en las cantidades
comprometidas
= Desempeiio en la entrega de acuerdo a la fecha compromiso con el
cliente: El porcentaje de drdenes que se cumplen en la fecha
originalmente programada o fecha comprometida

- Costos: Describe el costo de operacion del proceso. El costo tipico incluye costo de

mano de obra, costo de material, costo de transporte.

e KPI's derivados:
= Costo de los productos Vendidos: El costo asociado con la compra de
materias primas vy la producciéon de productos terminados. Este costo
incluye costos directos (mano de obra, materiales) e indirectos
(gastos generales).
= Costos de Transportacién: Costos de transporte por unidad
embarcada.

Estos indicadores serdn analizados durante este proyecto, alinedndolos a la estrategia
organizacional.

Ahora, ya que cada indicador (o proceso) que abordamos en el modelo SCOR tiene su
variacion en tiempo, duracién, calidad, y entrega, es clave la comprension, medicidén y
control de estas variaciones para poder entregar productos y servicios de clase mundial, a
este proceso se le puede llamar como la gestion del desempeifio (ABPM 2013).

Por otro lado, se establece a su vez que esta gestion se forma en torno a las necesidades de
informacidn de los diferentes gestores en el proceso o flujo de trabajo, en funcidn del nivel
de informacion. También estd directamente relacionada con el nivel de madurez de gestion
de procesos de negocio de la companiia. Estos procesos son esenciales para la obtencién de
la informacidn para el andlisis y medicidn del desempeiio por medio de la alienacidn que
sostienen con la estrategia del negocio.
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5.3 Procesos de Negocio

Hitpass (2014), establece que un proceso se compone de actividades que cumplen un fin
determinado, y que para el negocio en si deben de crear valor para el cliente, comenzando
y terminando el flujo de actividades con él mismo.

Complementa lo anterior con que los procesos de negocio atraviesan toda la cadena de
valor (end to end). Entre los ejemplos de los procesos de negocio de encuentran:

e Proceso de reclamaciones
e Seguimiento a resolucién de problemas de clientes
e Recepcion y confirmacién de érdenes de compra.

Lo anterior lo expone graficamente de la siguiente manera.

ROt LML) N el | —
......... ProgiEede nages
Qf /> ;.'::a_'al_e__ﬁ : m
- e PrUCAs0 36 Neqgocic o Soluciones
eticiones aclientes
de clientes \\)9 kkkk .
Pracess da negocio 4

Proce¥o de negocie 5 V]

Figura 7. Estructura de procesos de negocio (Hitpass, 2014)

Por otro lado, en el CBOK (2013), Establece que un proceso de negocio se reconoce por el
tipo de evento que lo detona, una de las principales caracteristicas de un proceso de
negocio es que es detonado por el cliente y los resultados de la ejecucion del proceso tiene
que volver al cliente.

Se expone también que un proceso de negocio es transversal a las areas y atraviesa la
cadena de valor de principio a fin.

Un proceso de negocio debe contar con tres aspectos fundamentales:
e Detonado por el cliente
e End to End, de principio a fin

e El resultado tiene que generar un valor para el cliente (regresa el proceso al cliente)

19 79



ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

En esta fuente encontramos un modelo estructural de un proceso de negocio, haciendo
interaccidon entre la vista funcional de la organizacidon con la vista de procesos (vista
horizontal y vertical)

Hitpass (2014) relaciona esta estructura precisando que un proceso de negocio debe de ser
transversal a las areas y atraviesa la cadena de valor (vista previamente en el marco de una
cadena de suministro), por lo tanto, para esta investigacidon sera trascendental cémo el
proceso fluye a través de la cadena de suministros. La siguiente figura representa un

ejemplo.
Functional View of the Organization

c — A
=] Functional Functional
: E B B B
s Process 1
BIoD) i ) | [ e | (i [rone| [ [ v Frocess G
°'—‘ . 3 < o
-4 A . HES =
.5- . :
© Process 2
s ! - F o
g

Figura 8. Estructura de un proceso de negocio (ABPMP, 2013)

Asi mismo, el autor propone un modelo de gestién de procesos de negocio bajo un ciclo o
diagrama de flujo que se detona bajo dos escenarios:

- Cuando se introduce un nuevo proceso no existente en la organizacion.
- Cuando un proceso actual debe levantarse, documentarse y/o redisefiarse.
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Figura 9. Ciclo de gestion de procesos de negocios (Hitpass, 2014)
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Este ciclo representa una serie de actividades que, como vimos anteriormente, deben de
generar valor para el cliente, y por ende, deben de convivir con los valores, objetivos, y
estrategias plasmadas por la organizacion, el cual podria ser el objetivo principal cuando
hablamos de una gestion de procesos de negocio.

5.3.1 Gestién de los Procesos de Negocio

Para Jeston & Nelis (2014), la gestion de los procesos de negocio (BPM por sus siglas en
inglés), se puede definir como el logro o alcance de los objetivos de una organizacion a
través de la mejora, gestion y control de los procesos de negocio esenciales.

IH

De la misma manera proponen que la gestidon de procesos deberia ser una parte “norma
integrada en la administracion, y es que es importante que se reconozca que no hay una
linea final para la mejora de los procesos de negocio y, por lo tanto, es un programa que
necesita ser constantemente actualizado, que precisamente como una disciplina de gestion,
la gestidn de procesos de negocio requiere una vision organizativa de extremo a extremo y
una gran cantidad de sentido comun, que a menudo puede ser escasa.

Complementando esta definicidn, en el CBOK (2013) encontramos a la gestién de procesos
de negocio como: “Una disciplina de gestion que integra la estrategia y los objetivos de una
organizacidn con las expectativas y necesidades de los clientes, centrandose en los procesos
“end to end”. BPM comprende las estrategias, las metas, la cultura, las estructuras
organizacionales, las funciones, politicas, metodologias y herramientas de Tl para:

(a) analizar, disefar, implementar, controlar y mejorar continuamente los procesos “end to
end”

(b) para establecer el gobierno de procesos.”

Quiza este aporte explica con mayor detalle el impacto y la extensidn que abarca esta
gestion a lo largo de cada una de las organizaciones. Y es que contempla a todas las areas,
las funciones, y los aspectos generales de gobierno y cultura de las empresas, tomando en
cuenta que se refiere a los procesos “fin a fin”, mismos que son inter funcionales y que se
enfocan directamente a entregar valor al cliente.

En estos conceptos podemos encontrar los conceptos de mejora de los procesos, por lo que
podemos determinar que, para obtener dicha mejora, los procesos deben de ser medidos,
Esta medicidn de procesos de negocio se refiere precisamente a la medicién de las
caracteristicas operativas especificas definidas por los Indicadores de Desempefio Clave
(KPI), las normas, los contratos de trabajo, el departamento de finanzas, las mejores
practicas de la industria, la ISO y otros. En esta medicidn, la empresa estara buscando en
uno 0 MAas procesos y sus interacciones entre si para determinar su desempefio en funcién
de estos criterios de medicion (ABPMP 2013).
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Dentro de esta mejora continua podemos encontrar conceptos como “Lean
Manufacturing” o manufactura esbelta, del cual su origen parte del sistema de produccién
de Toyota en Japdn, y que, de acuerdo al autor Abdulmalek et al. (2007), su enfoque esta
en la reduccidn de costos y la eliminacién de actividades que no generan valor a la
operacion.

Esta metodologia utiliza ciertas herramientas de modelado, de la cual la mas popular es la
del mapa de la cadena de valor (VSM por sus siglas en inglés). Dicha herramienta representa
una coleccién de todas las actividades (que agregan y no agregan valor) que son requeridas
para traer un producto (o grupo de productos que utilizan los mismos recursos) a través de
los flujos principales, comenzando con la materia prima y terminando con el cliente. Estas
actividades consideran tanto el flujo de informacién como de materiales dentro de la
cadena de suministros. Su objetivo principal es identificar todos los tipos de desperdicios
en la cadena de valor (previamente explicada), y tomar acciones para tratar de eliminarlas
(Abdulmalek et al., 2007).

De acuerdo a este autor esta herramienta se basa en tres pasos principales:

- Elegir un producto o una familia de productos como objetivo de mejora

- Dibujar el estado actual del proceso, es decir como se hacen las cosas actualmente
para que se provea una base para la identificacion de debilidades.

- Crear el mapa del estado futuro, el cual es una imagen de cémo el flujo deberia
parecer una vez que las ineficiencias hayan sido removidas. Aqui se muestra un
ejemplo:

Figura 10. Value estream mapping (estado futuro) (Abdulmalek et al., 2007)
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Otra herramienta de mejora dentro de la cultura Lean, es la llamada KAISEN, que se puede
traducir de manera segmentada como “KAI” = cambios y “ZEN” = lo bueno, o visto de otra

manera se puede interpretar como “cambio para la mejora”, es decir, “mejora continua”
(Hitpass 2014).

Esta Filosofia Kaisen, de acuerdo al autor, concibe errores y/o problemas como pequefios
“tesoros” que esconden oportunidades de mejora y potenciales de innovacién.

Ahora bien, continuando con esta gestién de procesos, este mismo autor, propone una
separacion entrega la gestion DE procesos y la gestion POR procesos. ¢ Cémo es esto?

Explica que la gestién de procesos se focaliza en medir y analizar los procesos en
operaciones de la cadena de valor, sin embargo, no incluye los conceptos de alineamiento
con otras capas de la organizacion, como por ejemplo con la estrategia y la capa tecnolégica.

La siguiente figura representa esta teoria:

¥ Gestion por procesos

~

Estrategia g
7 . ~
// \\
N
// \\

Operaciones

/
/
/
/
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Figura 11. Ciclo de gestion de procesos de negocios (Hitpass, 2014)

A su vez el autor plantea su concepciéon de BPM apegandola a las tecnologias de la
informacién: “Disciplina de gestidn de procesos de negocio y de la mejora continla apoyada
fuertemente por las tecnologias de la informacién”.

Ahora bien, si hablamos de que esta gestién se centra en los objetivos organizacionales
integrando a los procesos de negocio, es imprescindible abordar, como lo expone el autor
Hitpass (2014), el enfoque de la alineacion de estos procesos con la estrategia del negocio.
Para ello es justo sumergirse en la concepcion de “arquitectura empresarial”.
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Jeston & Nelis (2014), expresan que la alineacidn organizacional es esencial para la
obtencién de resultados dentro de la organizacién, es por ello que todos los proyectos de
gestion de procesos de negocio deben de tener un vinculo muy claro hacia la estrategia del
negocio y agregarle valor. Y es que los procesos no son un fin por si mismos, sino un medio
para alcanzar los objetivos del negocio.

En la siguiente figura se plasma este vinculo entre la estrategia y su ejecucion, resaltando
los modelos operativos de la organizacién. En pocas palabras, este modelo de negocio
representa, a muy alto nivel, la cadena de valor de la organizacidon (productos que se
venden, canales de distribucion, etc).

Business

Strategy
* Suggests *
: + Business
Business Management

Operating Model

Requires

v Business Capabilities v

Drives

People
[(organization) [ Technology ] Process J

Figura 12. Alineacidn organizacional (Jeston & Nelis 2014)

Complementando lo anterior, los autores Jeston & Nelis (2014), proponen un marco para
describir como la estrategia organizacional, la gestién de procesos y los procesos
individuales se relacionan e interactian entre si, forjando un marco principal para la
ejecucién de un proyecto de BPM, mediante una serie de fases y rodeados de tres
elementos esenciales: Liderazgo, Gestidn del proyecto y Gestién del cambio con la gente:
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Figura 13. Marco de referencia para la implementacion de BPM (Jeston & Nelis, 2014)
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Aportan a su vez una serie de atributos que comprenden una arquitectura empresarial:

- Debe haber un conjunto de reglas, principios y modelos para los procesos.

- Debe haber una base para disefio y realizacién de los procesos de la organizacién

- Los procesos deben de estar relacionados a la estrategia y objetivos de la
organizacién

- Los procesos deben de estar alineados a la arquitectura del negocio.

- Los procesos deben de ser faciles de comprender y aplicar para todos los
interesados.

- La arquitectura de procesos debe de ser dinamica, es decir, que sean adaptables a
la evolucion del negocio y cambios.

Hitpass (2014), en su caso, define a la arquitectura empresarial como un conjunto de
modelos que describe a la empresa como una estructura coherente, y que documenta el
estado actual de la organizacion, el estado deseado y la brecha entre ambos.

Resalta a su vez que, desde un punto de vista estructural, esta arquitectura se divide en:

e Un mapa de negocio y de la organizacién

e La descripcion de los objetivos del negocio

e La descripcion de los procesos de la organizaciéon

e La descripcion a nivel funcional de los servicios de la organizacién

e La descripcion de las interfaces a nivel macro de los sistemas de la organizacién.
e La descripcion de los sistemas reales implementados

e Ladescripcidn de sus productos/servicios y sus mercados.

Ross et al. (2006) por otro lado, en su libro “Enterprise Architecture as strategy”, define, de
manera mas conceptualizada, que la arquitectura empresarial “es la légica de organizacién
para los procesos de negocio y la infraestructura de las tecnologias de la informacién que
reflejan la integracidn y los requerimientos de estandarizaciéon del modelo operativo de la

compafiia.”

¢A que le llaman Modelo Operativo?: se refiere a los niveles necesarios de integracién y de
estandarizaciéon de los procesos de negocio (primarios) que se encargan de la entrega de
bienes y servicios a los clientes, a lo largo de sus diversas unidades de negocio, lineas de
negocio, divisiones, regiones, etc.

En este aporte los autores proponen que la idea principal de este concepto consiste en
identificar el tipo de modelo de procesos o configuracidon de valor que tiene la empresa
mediante cuatro tipos: diversificacidn, coordinacidn, replicacion, y unificacion.
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En la siguiente imagen se externa un marco de referencia para la implantacién de un modelo
operacional basado en procesos con el apoyo conceptual de una arquitectura empresarial:

Strategic Strategic Strategic Strategic
Intiatives Inatives Intiatives Initiatives

Defines strategic limits

Operating Model
Defines integration
& standardization

2O

Establishes
priorities

Enterprise
Architecture

Learning &
exploitation

Defines core capabilities Evolves archit

'

Engagement Model

Foundation for execution

s Core Business Processes

® IT Infrastructure

Figura 14. Marco de referencia Arquitectura empresarial (Ross Et Al., 2006)
Como podemos ver, este marco incluye tres conceptos principales:

e Modelo Operacional: Representa el compromiso de cdmo la empresa quiere realizar
su modelo de negocio, es decir, el nivel de integracién y estandarizacién de sus
procesos para la generacién de valor hacia sus clientes.

e Arquitectura empresarial: representa la légica organizacional para los procesos de
negocio y la infraestructura de TI.

e Modelo de BPM Governance: define los mecanismos de gobierno que asegure que
los proyectos de BPM y Tl cumplan con los objetivos de negocio en todos los niveles
de la organizacion.

De manera mds practica en Opentext (2011), se presenta una metodologia de alineacion de
Tl con la estrategia del negocio por medio de la arquitectura empresarial.

Se parte en el que la arquitectura empresarial no es sino la traduccion de la estrategia de
negocio en un cambio empresarial a través de identificacién, comunicacién, planeacion y
habilitacion de la evolucidon de la organizacion hacia el estado futuro deseado.

Se propone que para ello se cuenta con cuatro componentes:

- Direccion Estratégica: Crea una visidn para la empresa que guia al desarrollo de cada
componente en la arquitectura

- Arquitectura de Negocio: Describe el entorno de negocio actual y deseado,
enfocandose en los procesos de negocio y operaciones
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- Arquitectura de Sistemas: Define qué tipo de sistemas de aplicaciones son
relevantes para la empresa y coloca a estas aplicaciones como grupos légicos de
capacidades que gestionan la informacidn y soportan a los procesos de negocio
definidos en el punto anterior.

- Arquitectura tecnoldgica: identifica los principios de tecnologia y define a las
plataformas tecnoldgicas, asi como la distribucidn de datos y aplicaciones.

En este mismo sentido se establece un método para la optimizacién de la empresa por
medio de una arquitectura empresarial, en donde se destacan algunos beneficios
alcanzables como la eficiencia operacional en términos de reduccién de costos, efectividad
en los procesos por medio de la mejora continua, creaciéon de oportunidad para la
generacion de ingresos y/o nuevas iniciativas de estrategias, y finalmente la eficiencia de
automatizacidn al alinear la planeacion tecnoldgica con las estrategias del negocio.

1. Definir un alcance como “Empresa”, ejemplo: una agencia, una corporacion
completa, una divisién o un simple departamento

2. Determinar la direccidon estratégica futura: Principios, objetivos, impulsores
estratégicos del negocio.

3. Documentar la arquitectura ACTUAL en términos de arquitectura de negocio,
sistemas y tecnologia, de esta manera se determinan los beneficios actuales de la
arquitectura de negocios, con lo cual se potencializa la efectividad de los procesos y
la eficacia operacional, como se ilustra en la siguiente imagen:

“Enterprise”
Current Scope,
Direction

Business System Technology
Architecture  Architecture = Architecture

J U

Process Operational
Effectiveness Efficiency

Figura 15. Disefio de arquitectura empresarial actual del negocio (Opentext 2011)

4. Disefiar la arquitectura FUTURA en términos de arquitectura de negocio, sistemas y
tecnologia, de esta manera se determinan los beneficios actuales de la arquitectura
de negocios, con lo cual se pueden obtener resultados como la creacién de
oportunidad, la justificacion para las mejoras de la arquitectura de sistemas
requeriday la eficiencia de la automatizacion mediante la alineacion de la tecnologia
con la direccién estratégica, como se ilustra en la siguiente imagen:
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Automation
Efficiency

Justification

Opportunity
Creation

Strategic Business System Technology

Future Direction Architecture  Architecture = Architecture

Figura 16. Disefio de arquitectura empresarial futuro del negocio (Opentext 2011)

5. Desarrollar el analisis de brecha: Con las arquitecturas actuales y futuras definidas,
se puede realizar un analisis de brechas para identificar los cambios que se
requeriran dentro de la empresa, y asi identificar las mejoras en cada uno de los ejes
como se muestra en esta imagen:

“Enterprise”
Current Scope,

Direction

Business System Technology
Architecture Architecture = Architecture

Gap Analysis

Infrastructure
Changes

Future Business System Technology
Architecture Architecture Architecture

Figura 17. Andlisis de brecha entre arquitectura actual y futura (Opentext 2011)

6. Evaluar el retorno de inversidon: en términos de costo, tiempo, riesgo vy
requerimientos de recursos de acuerdo a las mejoras previamente identificadas en
el andlisis de brecha:

Cost, Timing &
Resources needed
to achieve

Process Infrastructure PR 5
[ Changes Strategic Direction

Figura 18. Disefio para la evaluacion de ROI (Opentext 2011)
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Con estos elementos mediante distintos aportes en cada uno de los autores podemos
determinar que una arquitectura empresarial facilita el cambio acelerado en los procesos
de negocio de la organizacién, asi como en la informacién, las aplicaciones y la
infraestructura que los soportan.

Estas herramientas tecnolégicas, mediante su uso y aplicacion generan un valor importante
para la integracion de operaciones y crecimiento de las organizaciones. Las aplicaciones que
se enfocan en administrar y planear los recursos, centralizar y unir operaciones, y proveer
informacién consolidada, cada vez son mas demandadas por las organizaciones con el fin
de visualizar su radiografia actual en términos de productividad, eficiencia, eficacia y
rentabilidad.

5.4 ERP (Enterprise Resource Planning)

Continuando con la alineacién de las tecnologias de la informacion con la estrategia de
acuerdo a arquitecturas empresariales, y centrandonos en el nucleo de las aplicaciones que
se aprovechan para desplegar los procesos de negocio definidos, es importante profundizar
en aquellos sistemas de informacién que, por su naturaleza, cumplen con estos
prerrequisitos, los sistemas de planeacién de recursos empresariales (ERP por sus siglas

en inglés.

Durante la década pasada, las empresas han abandonado los sistemas de legado a favor de
la clase de nuevo software de aplicacién empaquetada integral disefiado para integrar las
actividades de las empresas bdsicas de una organizacion. Los sistemas llamados Enterprise
Resource Planning (ERP), son un tipo de software utilizados para gestionar todos los datos
de laempresa, y para proveer informacién a los que la necesitan, cuando lo necesitan. Estos
sistemas ayudan a las organizaciones a interactuar en su cadena de suministro: recepcion,
gestion de inventario, gestion de pedidos de clientes, planificacion de la produccién y
gestidn, envio, contabilidad, gestion de recursos humanos, y todas las demas actividades
gue se realizan en una empresa moderna (Ragowsky, 2002), con esta interaccion
operacional se pudiera obtener informacién clave, para que, una vez procesada, apoye al
desarrollo de los indicadores de desempefio establecidos por la alta direccién.

Laudon (2012) indica que estos sistemas se basan en una suite de médulos integrados y una
base de datos central comun. Esta base de datos recolecta informacién de muchas
divisiones y departamentos diferentes en una firma, y de una gran cantidad de procesos de
negocio clave en manufactura, finanzas, contabilidad, ventas y marketing, asi como
recursos humanos. Después pone los datos a disposicién de las aplicaciones que dan
soporte a casi todas las actividades de negocio, lo cual lo expresa en la siguiente figura:
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) * Efectivo disponible
Finanzas y * Guentas por cobrar
contabilidad * Crédito de los clientes
* Ingresos

Ventael: y > - ¢ Recursos
marketing Base de datos humanos
| — centralizada | o— |
* Pedidos * Horas trabajadas
* Prongsticos de ventas T * Costo de mano de obra
* Solicitudes de devolucion * Habilidades de trabajo

* Cambios en los precios

Manufactura y
produccion

* Materiales

* Programas de produccion
* Fechas de envio

* Capacidad de produccion
* Compras

Figura 19. Como trabajan los sistemas empresariales (Laudon 2012)

Para el autor Umble (2003), el sistema ERP es un software empresarial que proporciona dos
ventajas importantes que no existen en los sistemas departamentales no integrados: (1)
una vision unificada de la empresa de negocio que abarca todas las funciones vy
departamentos y (2) una base de datos de la empresa, donde se registran todas las
transacciones, se procesa, se monitorean y se reportan.

Estas bases de datos forman la plataforma de informacidon en donde los sistemas de
inteligencia de negocios se apalancan para la obtencidn de datos, procesarlos y plasmarlos
en tableros que muestran indicadores de gestion.

La inteligencia de negocios es un término utilizado tanto por distribuidores de hardware y
software como por los consultores de tecnologias de la informacion para describir la
infraestructura para almacenar, integrar, crear informes y analizar los datos que provienen
del entorno del negocio (Laudon 2012)

¢Qué es un software de inteligencia de negocios? Son técnicas basadas en computadoras
gue se utilizan para identificar y analizar informacidn sobre cdémo se esta desempeiiando la
empresa. Esto incluye andlisis estadistico, anadlisis de tendencias, analisis de costos y
rentabilidad y mas. También incluye informes mds avanzados como alertas basadas en
inferencias y limites para la intervencion y el cambio estratégico a largo plazo. (ABPMP
2013).

A su vez se sostiene que las empresas hoy en dia se enfrentan al reto de incrementar la
competencia, la expansion de los mercados, y el aumento de las expectativas del cliente.
Esto aumenta la presion sobre las empresas para reducir los costos totales en toda la cadena
de suministro, acortar los tiempos de produccién, reducir drasticamente los inventarios,
ampliar la eleccion del producto, ofrecer plazos de entrega mas fiable y mejor servicio al
cliente, mejorar la calidad y eficiencia de coordenadas demanda, la oferta mundial, y
produccién.
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6. Metodologia de Trabajo

Para cumplir con el objetivo general del proyecto se estableceran las bases necesarias para
la obtencidon de informacién de la cadena de suministros por medio del sistema de
informacién (ERP), que se apega a los procesos de negocio, y para que finalmente, se
construyan los indicadores de desempefio que seran presentados por medio de un sistema
de analisis de datos.

De manera mas detallada, se partird desde la definicién de los mismos por departamento
basandonos en las mejores practicas de la industria, y asegurdndonos que estos indicadores
estén alineados a los objetivos estratégicos del negocio. Esta estrategia se tomara como
base para la construccion de los procesos de negocio, de tal manera que éstos convivan con
la visidn de la organizacién en términos de objetivos, y que posteriormente sean divulgados
a través de la cadena de suministro con el fin establecer el flujo operativo por el cual la
informacién necesaria sea obtenida para el desarrollo de los indicadores.

Finalmente se alineard este flujo al sistema de informacidon (ERP), para que se ajuste,
adecue, o se implemente lo necesario con el fin de que el resultado de la operacién, en
cuanto a datos, impacte positivamente en la estrategia del negocio por medio de la
medicion de su desempefio, es decir, la generacién de los indicadores que buscamos. Esta
metodologia se detalla en las siguientes etapas:

1- Establecer los indicadores de desempefio en la cadena de suministros de acuerdo a
las mejores practicas alineadas a la industria:

a. Obtener el plan estratégico de la empresa

b. Identificar los objetivos de la cadena de suministro de acuerdo al plan
estratégico.

c. Investigar cuales son las mejores practicas para la medicién de desempeno
de una cadena de suministros en una empresa de manufactura.

d. Definiciéon de los indicadores de desempeiio a medir de la cadena de
suministros Gunasekaran (2004). Identificando los indicadores que hagan
sentido al negocio de acuerdo a su estrategia, como por ejemplo :

i. On-time Delivery
ii. Ordenes completas
iii. Costos de productos vendidos
iv. Costo total de transportacién de ordenes en relacién a las ventas

e. Establecer los métricos deseables, realizando un benchmarking, de acuerdo

a los indicadores establecidos.
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2- Evaluar los procesos de negocio actuales en la organizacién para determinar la
alineacidén entre los mismos y la estrategia, asi como su relacion con los indicadores
de desempeio. Esta evaluacion serd realizada tomando como base el modelo de
ciclo de vida de los procesos de negocio de Hitpass (2014), y utilizando el mapa de
la cadena de valor (VSM) como herramienta Lean.

a.

e.

Realizar un mapeo de procesos actuales (VSM), es decir, el disefio “as is”
expuesto por Hitpass (2014).

Identificar las mejoras y los cambios si es que se requieren.

Realizar el mapeo de los procesos de estado futuro deseado (VSM), “to be”
(Hitpass 2014).

Confirmar y validar el equipo de trabajo en el flujo operativo, identificando
a los principales responsables e involucrados.

Divulgar los procesos a todos los responsables e interesados.

3- Ajustar el sistema de informacién ERP para que sea apegado al proceso de negocio
definido.

a.

d.

Identificar la brecha entre el estado actual y el futuro para determinar los
cambios, implementaciones o inversidn en tecnologia (Opentext 2011)
Definicidon de reglas de negocio y configuracién

Ajustes y parametrizaciones al ERP, de acuerdo al diagrama de flujo de
procesos

Validacion con usuarios clave

4- Disefar y desarrollar el sistema de analisis de datos para la construccién y control

de los indicadores de desempefio.

a.

Identificar en el ERP la informacidn necesaria para la generacion de
indicadores

Desarrollar las formulas cada indicador por medio de sentencias de
programacioén de base de datos.

Integrar a los usuarios finales en las validaciones finales.

Desarrollar y ejecutar plan de capacitacién.

En la siguiente fase veremos cdémo cada uno de estos pasos fueron ejecutados vy
desplegados a lo largo del tiempo del proyecto, puntualizando los hitos importantes, y
relacionando a cada una de las dreas involucradas principales de la cadena de valor.
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7. Resultados

En esta seccion se abordaran los resultados de acuerdo a cada una de las fases de la
metodologia previamente expuesta. Obteniendo datos relevantes para la investigacion y
apego a los hechos.

7.1 Establecer los indicadores de desempeiio en la cadena de suministros

En esta fase se presentan los hechos encontrados del proyecto en relacién a la identificacién
de aquellos indicadores que son esenciales para el negocio, y que, por ende, estan alineados
con los objetivos organizacionales y de acuerdo a su plan estratégico.

Este primer paso incluye la siguiente secuencia:

» Obtener el plan estratégico de la empresa

» Identificar los objetivos de la cadena de suministro de acuerdo al plan estratégico.

» Investigar cuales son las mejores practicas para la medicion de desempefio de una
cadena de suministros en una empresa de manufactura.

» Definicidn de los indicadores de desempefio a medir de la cadena de suministros.
Identificando los indicadores que hagan sentido al negocio de acuerdo a su
estrategia, como, por ejemplo:

o On-time Delivery

o Ordenes completas

o Costos de productos vendidos

o Costo total de transportacién de ordenes en relacidn a las ventas

» Establecer los métricos deseables, realizando un benchmarking, de acuerdo a los
indicadores establecidos.

7.1.1 Obtener el plan estratégico de la organizacion.

Con el fin de obtener la estrategia organizacional, se presenta el contexto de la empresa en
términos de su Misién, Vision, y FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y amenazas).

Historia:

Sesajal, S.A. de C.V. es una empresa familiar, 100% mexicana, que nace en Guadalajara,
Jalisco en 1989. La empresa es de giro industrial y se dedica al procesamiento vy
comercializacién de semillas oleaginosas, como el ajonjoli, cdrtamo, cacahuate, chia, etc.
Asi como la manufactura de aceites vegetales, tales como Oliva, Ajonjoli, Aguacate etc. Sus
ventas se fragmentan en un 75% fuera del pais y el resto a nivel nacional.

Misidn:
“Ser un proveedor estratégico a nivel mundial, que procesa y comercializa, productos
especializados para la industria alimenticia, farmacéutica y de cuidado personal.”
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Visién:

“Para el aifio 2018 seremos lideres en aceites especializados, mantenemos una solidez
financiera, crecemos Internacional y nacionalmente con base en nuestro productos vy
servicio al cliente, operamos con los mas altos estdndares de calidad e inocuidad, nos
preocupamos por el bienestar y desarrollo de nuestros colaboradores, promovemos
productos orgdnicos y desarrollamos el campo Mexicano, somos innovadores de productos

en las industrias alimenticia, farmacéutica, suplementos, cuidado personal y alimento
animal”.

Estructura Organizacional (1er Nivel):

DIRECTOR GENERAL
IG

ASISTENTE DE DIRECCION
KO
I I [ I I
. . DIERECCION . .
DIRECCION DE CADENA DIRECCION DE FINANGIERA DIRECTOR DE VENTAS DIRECTOR PLANEACION DIRECCION DE NUEVOS
DE SUMINISTRO DESARROLLO HUMANO ADMINISTRATIVA NACIONALES ESTRATEGICA PRODUCTOS
A oc "y RG GC ALR

FODA:

Figura 20. Organigrama primer nivel (2017)

Matriz FODA
I Y S

Mercado con oportunidades de crecimiento para retail y . - .
1 Cambios en los requerimientos regulatorios
packaged foods
Politica econémica de otros paises (e].: Approach al comercio

exterior tras las elecciones aunque no gane Trump)

2 Paridades cambiarias

Apoyos de fondos gubernamentales para bajar costo de
capital
4 Oportunidades de expansion en mercados internacionales

Cambio climatico y desastres naturales

Crecimiento de amenazas cibernéticas
Condiciones desfavorables en los mercados de las materias
primas
Paridades cambiarias

I T S— g

Diversificacion de materia prima Niveles de apalancamiento
Habilidad en el acopio de materia prima nacional e
internacional
Adaptabilidad al cambio de mercado (flexibilidad y

5 Tendencia en incremento de consumo de productos organicos

6 Joint ventures y asociaciones para proyectos clave

Falta de madurez en procesos y su formalizacion

3 o Bajo ambiente de control
dinamismo)
El compromiso de la direccién y el consejo en los proyectos = ., .
4 P ) v o 4 proy Incipiente cultura de gestion de riesgos
de mejora organizacional
Capacidad de negociacién con proveedores y mercados . . . .
2 & . X p v Seguridad de la informacion basica, especialmente procesos
internacionales
o A . . Falta optimizar la atencion del cumplimiento regulatorio y
6 Estructura solida y experiencia para comercio exterior
contractual
" v - N Instalaciones limitadas para soportar tendencias de

7 Capacidad de financiamiento y habilidad financiera P P

crecimiento (manufactura)
Alto apetito en riesgos de proyectos
9 Alto sentido de pertenencia y compromiso del personal

Figura 21. Matriz FODA (2017)
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De acuerdo a este analisis FODA se determind, de acuerdo a las consideraciones del grupo
gue conforma el consejo, un plan estratégico, en donde se plasmaria el rumbo de Ia
organizacién en un mediano plazo.

Este plan soportaria la vision que se tiene como grupo, y conviviria con los valores que
representa la mision. Por otro lado, se buscaria una sustentabilidad del negocio por medio
de crecimiento y gobierno corporativo, en una mezcla de proyectos y politicas.

El modelo se representa de la siguiente manera:

Strategic Framework FY2017

CEO Rev. 17
Sesaial SESAJAL GROUP - CORPORATE GOVERNANCE .
j Corporate functions
Increase sales of core products with higher added value (Trough all Sesaial's companies) | ~ MR T
and inability / Segregate by profit centers >
Strategic P. & Processes
g Lean-culture kick-off
o ] j Admin. and Finances
3 Increase production capacity
£
n _ our service iveries, quality and service) New Products Develop.
3 ALR
g | Mexico sales strategy (brands and products) |
2 LD
m Focus Marginal contribution (Sesajal)
(2]
= .
8 Reinforce Marketing Department with market intelligence processes —~ Corporate Projects

Eastern US & Europe - Asia Commercial Expansion Process
Development & SAP

formati owledg i Strengthen business units
(ks ML B A (Treating them as profit centers)

New-product-introduction-process consolidation ; Explore new products with Process reinforcement with
current -New capabilities emphasis on proper internal-
control

=
-

Positive Free-Cash-Flow

Integral Management System and KPI's { Marginal Contribution, New products
performance...) Focus Domestic / International Sales

Optimize Information Security
| Disaster Recovery Plan (IT)

Management by objectives - Development - Engagement Tax & Investment Strategies

Corporate
strategies
L

Optimize Financial Strategies

Multicultural and global organization (with collaborators mobility)

=

Figura 22. Plan estratégico (2017)

Como podemos observar, el mapa estratégico se rige por estrategias del nucleo del negocio
(o core business), estrategias corporativas, las funciones corporativas (o areas de soporte)
y aquellos proyectos corporativos que tienen impacto en todas las dreas de la empresa.

Para nuestra investigacion es determinante extraer y detallar aquellos objetivos
estratégicos de la cadena de suministro en relacidn a la estrategia antes mencionada, de tal
manera que identifiqguemos aquellos que pertenecen a las actividades de la cadena de valor
y que son utilizados para desplegar procesos de negocio para que, por consiguiente, se
midan para obtener el grado del desempeiio con el cual buscamos alcanzar la ventaja
competitiva (Porter, 1985).
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7.1.2 Identificar los objetivos de la cadena de suministro de acuerdo al plan estratégico.

Para la cadena de suministros son esenciales ciertos rubros, como la sustentabilidad, el
enfoque en generacidon de productos de valor agregado para la venta, la cultura Lean,
Servicio a clientes y algunas estrategias corporativas que comparten con las areas de
soporte, como el flujo de efectivo positivo (en el nicho de proveedores y niveles de
inventario).

OBJETIVOS DIRECCION CADENA DE SUMINISTROS

Incrementar la venta de productos que tienen mds valor agregado.

Incrementar las capacidades productivas de Sesajal

Mitigacidn de riesgos en la cadena I
Sy o e &'z Lean Culture - Servicio a clientes FCF Positivo
compafiia
Reduccién de riesgos en temas de Fase 1y 2dela OTD (on-time Crédito con
calidad e inocuidad en productos implementacién Lean | proyectos Delivery) proveedores por
Manufacturing. estratégicos No conformidades centro de costos
aprobados, Fase
Apoyo al campo para soportar la 2017. Optimizacion de Niveles de
siembre de productos orgdnicos, disefio operaciones inventario

de plan de trabajo detallado.

Costo de Venta MP + M + EMPAQUE (%)

Control de Costos Indirectos (%)

< Fortalecer el vinculo de toda la cadena de suministro del campo hasta Sesajal >

Figura 23. Objetivos Cadena de Suministros (2017)

Como se denota se despliegan estratégicas al siguiente nivel del plan estratégico
organizacional, totalmente enfocadas al departamento en cuestién de esta investigacion.

Asi mismo, de estas estrategias, se derivan los objetivos de por cada una de las gerencias
que conforman la cadena de suministros (Calidad, Produccién, Compras y Planeacién de la
demanda), mismos que ya cuentan con algunos métricos a controlar (Figura 24).

Estos propdsitos se plasmaron para este afio 2017, y seran los retos principales del
departamento, con los cuales se buscaran identificar los indicadores de desempefio que
estén directamente relacionados o incluso ya inherentes en los mismos objetivos.
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' OBJETIVOS POR GERENCIA
GERENCIA TECNICA GERENCIA PLANTA GERENCIA COMPRAS GERENCIA PLANEACION DE LA DEMANDA
INTERNACIONALES Y
Cumplimiento en la Rendimiehtgs gsperados al 0BS Buenas practicas de inventario »99% MP,
infraestructura en aspectos 90% de Ajonjolf Plan de formacion de PTy Empaque

de inocuidad de la gestion de compradores MP

Costos directos en 3% vs Plan para depurar los SKUs en SAP y

calidad
ventas netas Costo de empaque 5% vs separar costos por Cacahuate y AJN1(para
" sus diferentes aplicaciones
Nuevas técnicas de laboratorio: Cuentas SAP depuracion ventas netas P )
Andlisis sensorial, viscosidad, Gasto x TM [y : f :
distribucian de partieulas, vida C?ndiciones de créditoa s Medicion y maﬂep dePTa nulvel corporativo
de anaquel. Lean Manufacturing, dfas en compras MP para tener reducciones al 10%.
recuperacion 3 a 1. internacionales - -
Incidencias en transportes de venta vs
Reduccién de las no conformidades en internacionales 1.3%y 1.5% Monitorear las facturacién no mayor al 0.5%, Dic 2017
Nacionales condiciones de crédito a
oA " b - | rados dol AMIET. OLL s 79 30 dias con los OTD al 90% entregas seglin tiempo
S por area uscar ligarios con los resultados de! . mas .
== v s proveedores. acordado con el cliente. CRD al 70%
Incrementar calidadde | ] Incrementar calidad de Monitoreo a plan de compras vs
empaque empague inventario

Comprar 16 mil TM con
3% de impurezas y con un
precio siempre 10% abajo
del mercado

Figura 24. Objetivos por dreas en la Cadena de Suministros (2017)

Por consiguiente, es relevante para esta investigacion el hecho de relacionar estos métricos
con las mejores practicas de mediciéon de una cadena de suministros.

7.1.3 Obtener las mejores practicas para la medicién de desempeio de una cadena de
suministros.

Con el fin de obtener una referencia a nivel global en relacién a la medicién de desempeno
de los procesos relacionados con una cadena de suministros, utilizamos el marco de
clasificacién de procesos del Centro de Productividad y de Calidad Americana (APQC por sus
siglas en inglés). Este marco representa una taxonomia de procesos empresariales
multifuncionales destinados a permitir la comparacién objetiva del desempefio
organizacional dentro y entre las organizaciones (APQC 2014).

Esta clasificacion fue desarrollada por APQC y sus miembros de compafiias como un
estandar para facilitar la mejora a través de la gestidon de procesos y el benchmarking. Lo
anterior independientemente de la industria, el tamafio o la ubicacion.

En la figura 25 se simboliza cémo este marco de clasificacién (PCF por sus siglas en inglés)
divide los procesos operativos y los de gestion (similar a la cadena de valor) en 12 categorias
de empresa, incluyendo grupos de procesos y mas de 1.000 procesos y actividades
asociadas.
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OPERATING PROCESSES

10 30 > 40 5.0

Develop Develop Market Deliver Manage
Vision and Manage and Sell Products Customer
Products and Products and and Service

Services Services Services

MANAGEMENT AND SUPPORT SERVICES

6.0 Develop and Manage Human Capital

7.0 Manage Information Technology

80 Manage Financial Resources

10.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency

1 1.0 Manage External Relationships

SR S SS S

(
(
(
( 9.0 Acquire, Construct, and Manage Assets
(
(
(

12.0 Develop and Manage Business Capabilities

Figura 25. Categorias principales en el marco de clasificacion APQC (2014)

El objetivo de este paso en la metodologia es precisamente alinear los objetivos
previamente expuestos de la organizacidn, con los procesos que externa el marco de
clasificacién de procesos, es decir, que los objetivos planteados, una vez que son medidos,
se puedan comparar con los procesos que, de acuerdo a APQC (2014), son las mejores
practicas de la industria.

Por ejemplo, en las siguientes imdagenes se muestra cémo cada objetivo puede
corresponder a ciertos procesos expuestos en el marco de clasificacién.

' OBJETIVOS POR GERENCIA

GERENCIA TECNICA GERENCIA PLANTA GERENCIA COMPRAS GERENCIA PLANEACION DE LA DEMANDA
INTERNACIONALES ¥

Cumplimiento en la Rendimlentos esperados al OBS Buenas pricticas de inventario >39% MP,
infraestructura en aspectos 90% de Ajonjoli Plan de formacién de PTy Empaque
mpr mMp
compradores Plan para depurar los SKUs en SAP y

f;l.‘dn:;"'dad dela gestion de Costos directos en 3% vs
ventas netas
Costo de empaque 5% vs separar costos por Cacahuate y AIN1(para
ventas netas

sus diferentes aplicaciones)

Nuevas técnicas de laboratorio: Cuentas SAP depuracién 1
Andlisis sensorlal, viscosidad, Gasto x TM i6 j i i
distribucién de particutas, vida Condiciones de crédito a 5 Medicién y manejo de PT a nivel corporativo 2
de anaguel Lean Manufacturing, dias en compras MP para tener reducciones al 10%.
internacionales - =
Incidencias en transportes de venta vs 3
Reduccién de las no conformidades en internacionales 1.3% y 1.5% i facturacién no mayor al 0.5%, Dic 2017
Monitorear las
Nacionales condiciones de crédito a
30 dias con los OTD al 90% entregas segin tiempo
s por area y buscar ligarlos con los resultados del AMEF. Q1 mds 7% .
| QA po v " proveedores. acordado con el cliente. CRD al 70%

Incrementar calidadde | Incrementar calidad de Monitoreo a plan de compras vs
empague empaque inventario

Comprar 16 mil TM con
3% de impurezas y con un
precio siempre 10% abajo
del mercado
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Figura 26. Objetivos por drea en la Cadena de Suministros (2017)

Sesajal era )
. 4.3 Produce/Manufacture/Deliver product
1. Costos directos en 3% vs ventas .
4.3.2.6 Assess production performance
i . i . 4.2 Procure materials and services
2. Reduccion del inventario de producto terminado en un 10% R
4.2.1.3 Develop inventory strategy
4.4.4 Operate outbound transportation
3. Incidencias en transporte de salidas en monto ($) vs ventas no s p
mayor al 5% 4.44.1 Plan, transport, and deliver outbound product
.5%

4.4.4.2 Track carrier delivery performance

Figura 27. Relacion entre objetivos y procesos de APQC (2017)

En este caso, como es de denotar, estamos alineados con el proceso numero 4 del grupo de
procesos operativos dentro del marco que se refiere a la Entrega de Productos y Servicios
(Deliver products and Services), del cual se desprenden los procesos en la tabla anterior
bajo un identificador de jerarquia.

7.1.4 Definicion de los indicadores de desempeiio a medir de la cadena de suministros.

Una vez obtenido el benchmarking con industria en términos de medicién del desempeio
de los procesos de la cadena de suministros, en esta etapa se definieron algunos de los
indicadores que se estarian controlando para alcanzar los objetivos de la cadena de
suministros de la organizacion.

Para determinarlos, de una manera pragmatica, se basd en los objetivos previamente
enmarcados, ya que algunos de ellos ya cuentan con algunos métricos que se desean
controlar para el logro de los mismos y de la estrategia organizacional.

En esta investigacidon abordaremos los siguientes indicadores de desempeiio que se han
determinado para medir la eficiencia de nuestros procesos en términos de precision en la
entrega de los productos y costos, tanto logisticos como de manufactura.

e “On-time delivery” o Entrega a tiempo (porcentaje de las ordenes de venta
entregadas a tiempo sobre el total de las mismas)

e Porcentaje de ordenes entregadas completas (porcentaje de las drdenes de venta
entregadas completas sobre el total de las mismas)

e Costos directos de produccién en relacion a las ventas (porcentaje del costo directo
de manufactura sobre el total de las ventas)

e Costo total de transportacion de ordenes en relacidn a las ventas (porcentaje del
costo de transporte de drdenes de venta en relacidn a las ventas)

El marco presentado de APQC, a su vez, también cuenta con un listado de métricos
relacionados a sus procesos, con los cuales plasman una referencia para cualquier tipo de
industria.
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De esta manera se relacionan los métricos establecidos en la organizacién con los
identificados en el marco de clasificacion, esto para permanecer bajo una referencia en el
mercado.

Sesajal Hierarchy ID Process element Metric Category Metric name
1. On-time Delivery 4.4.4 Operate outbound transportation Process Efficiency Percentage of sales orders delivered on time
2. Ordenes completas 4.4.4 Operate outbound transportation Process Efficiency Percentage of orders delivered complete and on time
43 Produce/Manufacture/Deliver product Cost Effectiveness Labor costs as a percentage of cost of goods sold

3. Costos de productos vendidos
P 4.3 Produce/Manufacture/Deliver product Cost Effectiveness Manufacturing controllable cost as a percentage of revenue

Total cost to perform the process "operate outbound
transportation" per sales order

3. Costo total de transportacion de ordenes en

. 4.4.4 Operate outbound transportation  Cost Effectiveness
relacién a las ventas

Figura 28. Relacion entre indicadores de Sesajal y los propuestos de APQC (2014)

7.2 Evaluar los procesos de negocio actuales en la organizacion para
determinar la alineacion entre los mismos y la estrategia, asi como su
relacion con los indicadores de desempeiio.

Una vez que se contaron con los indicadores estratégicos que se estarian midiendo para
tomar decisiones en funcion a sus resultados, se prosiguié con el desarrollo de los procesos
de negocio de acuerdo al siguiente plan de trabajo:

1. Realizar un mapeo de procesos actuales, es decir, el disefio “as is”, utilizando
la herramienta Lean: Value Stream Mapping, e identificar las mejoras y los
cambios si es que se requieren.

2. Realizar el mapeo de los procesos de estado futuro deseado, “to be”,
utilizando la herramienta Lean: Value Stream Mapping.

3. Confirmar y validar el equipo de trabajo en el flujo operativo, identificando
a los principales responsables e involucrados.

4. Divulgar los procesos a todos los responsables e interesados.

7.2.1 Realizar un mapeo de procesos actuales, es decir, el disefio “as is”, e identificar las
mejoras y los cambios si es que se requieren.

Para la elaboracién del mapa de procesos se contratd a una firma externa de consultoria
para determinar un diagndstico de los mismos y proponer mejoras con el fin de alcanzar
una mayor productividad con los intrinsecos dentro de la cadena de suministro.

Una vez contratado el servicio externo, el primer paso fue el de identificar, por medio de
una serie de entrevistas a los directores de la empresa, las debilidades que ellos
encontraban en los rubros de procesos, informaciéon y métricos de cada una de las
principales areas.
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Matriz Analitica para la Definicion Inicial de la Arquitectura de Negocios
REVISION: 01

Principales Debilidades

Proceso Direccion - trfy
( Procesos, Informacion, Métricos y Talento humano)

Principales Métricos

No hay lead times ( tiempos de fa, de 6 como sistema (P 6n de tiempos de entrega
de forma estandar) ono .
No se tienen los prondsticos de venta dentro del sistema (Nacional e Internacional) a nivel de producto terminado. 90 % entregas a tiempo.

Dir Cadena de suministros . ;
Falta herramientas para la obtencién de prondsticos. ( Clientes Internacionales Cliente - Producto).

No se conoce formalmente como se genero la demanda de algunas ordenes de produccién o compras.
Conocer la ubicacion del pedido en todo momento, la trazabilidad (cual es el estatus y el lugar en la cadena donde se encuentra)

* % de Error en los prondsticos
Planeacion de la
D

No tenemos pronésticos de productos ( 60 % de nuestra demanda es planeable a 3 meses y el otro 40 % se puede estimar).
No tenemos el proceso de integracion y conocimiento del horizonte de planeacién con pronostico, conforme al cliente.
Falta definir las politicas de planeacién generales y por cliente (de acuerdo a los contratos).

Todas las ventas Spot llegamos tarde en un 90% de las veces.

Dir Comercial

Falta reforzar la formalidad de generacion de demanda para la realizacién de las compras ( a través de sistemas, no por llamadas
de teléfono o correos)

Mejorar el proceso de autorizaciones de compra junto con sus reglas de negocio.

Proceso de anticipos a proveedores.

Falta informacion estadistica de compras, actualizacién de las ordenes en sistema.

No se conoce lo que se debe a cada proveedor

El control de anticipos se lleva en Excel. * Volumen por Proveedor

Se firman documentos por parte de las direcciones sin conocimiento por falta de informacion. * o . . .
No se coloca de las orden de compra temas de impuestos y aranceles. ( para la logistica y temas de cotizacion del producto Diferencia Costo Estandar estimado Vs Costo

terminado). Real

Compras e necesita incluir todos los costos asociados de una orden de compra dentro del sistema.
e necesita mejorar el seguimiento a las ordenes de compra dentro del sistema.

Actualizacion de las fechas de arribo de los productos por parte de los proveedores dentro del sistema
Una parte de las compras se realiza por fuera del sistema.

Tener las condiciones comerciales con los proveedores dentro del sistema

Trazabilidad de las ordenes con los proveedores dentro del sistema (fechas, estatus, etc.)

Dir Cadena de suministros

Se necesita tener actualizada la informacién financiera del proveedor en sistema
No se tiene un plan de compras para la planeacién financiera de pagos.

Establecimiento de las reglas de negocio de pago para proveedores.

Separa correctamente los gastos y costos de la operacién ( materias primas, de insumos)

Dir Finanzas

* Indicadores de compras anticipadas

Tener la generacién de etiquetas dentro del sistema (identificacion, cédigo de barras, lotes, etc.).
Mejorar el control de los inventarios en sistema ( con uso de ubicaciones).

Identificar en sistema de forma oportuna cuando una semilla no cumple con las especificaciones que fueron compradas para
determinar en que producto o produccién se puede utilizar.

No se tiene vision de las ordenes de compra

No se sabe para que se compro el producto.

Muchos almacenes

Falta mejorar el proceso de transferencia entre almacenes ( quien manda, quien recibe)

Generar los lotes y etiquitas por medio de sistema.

Almacenes | Dir Cadena de suministros |Realizar escaneo con pistola a la salida del producto.

No hay alertas de ningun tipo en los procesos de almacén dentro del sistema.

Mejorar el proceso de salida de producto terminado, cuando es por unidades, para no usar el proceso de pesado, si no usar las
fichas de los productos ( p.e ocasionalmente se tiene problemas en la exportacién, ya que se pesa, pero el contenido si va en
forma individual es diferente)

No se tiene herramienta para contabilizar los productos de los almacenes.

El almacén no recibe informacién del lote que se necesita surtir en el pedido.

Los procesos de calidad no estan dentro del sistema.

El proceso de facturacion no se esta llevando en el almacén.

Elinventario del sistema no cuadra y se tiene que realizar ajustes al cierre de mes.

* Definir como estandar de medida los
) o Kilogramos ( p.e de Salida).
Necesidad de disefiar codigo inteligentes.

Administrar las caracteristicas fisicas de los productos dentro del sistema (Calidad - Pureza, color, forraje, etc) * Devoluciones de menos del .5%
No hay almacenes de productos intermedios ( para produccién)
No se lleva una correcta medicion, hasta al final lo sacamos en base  cuanto me queda.

Produccién Obtener informacion de la operacién es muy tardada. * Backorder mensual no mayor al 3%
Saber los costos reales de la produccién
* Costo orden por orden $

* Costo Real Vs Costo estandar

Dir Cadena de suministros * Reclamaciones menos del .5%

No hay costo estandar

Dir Finanzas . P " 5
No se puede generar las pélizas y la informacién financiera en menos de 18 dias después del corte del mes.

No estan bien definidos los costos de transporte.

Se necesita evaluar en el transporte de los productos comprados el Costo Real Vs El costo Estandar

Conocimiento de los costos por fletes.

Mejorar la trazabilidad y control dentro del sistema ( tiempo real) de la ubicacién de los pedidos embarcados para iniciar
correctamente el proceso de la cobranza y calidad.

Se necesita disponibilidad de la informacion de los embarques ( estatus).

Mejorar la informacion de tiempos de arribo, productos en espera, para el conocimiento de operaciones. ( Seria deseable que los
proveedores lleguen por cita).

Dir Cadena de suministros * Costo Real Vs Costo Estandar o presupuestado

Logisticas

Dir Comercial No se tiene la informacién en tiempo real de cuando se le entrega a un cliente su producto.

Figura 27. Matriz de Definicidn Inicial Arquitectura de Procesos (2016)

Es determinante identificar que las dreas de oportunidad escritas en el reporte anterior son
directamente proporcionales a los indicadores de desempefio que aun no se podian
obtener de una forma estandar, por medio de un sistema de informacién, ni mucho menos
medir para una toma correcta de decisiones.

Debilidades como: Lead times no identificados, prondsticos de ventas no homologados,
costos de produccion obtenidos en un lapso de tiempo fuera de lo esperado, costos sin una
estandarizacion, y pedidos sin identificar su precision en cuanto a entrega, fueron de los
mas criticos para la operacién del negocio y por consecuencia, serian los ejes rectores a
abordar para su resolucion.
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Se establecid por lo tanto un plan de trabajo, en donde los principales actores, serian los
gerentes y directores de cada una de las dreas en conjunto con algunos duefios de proceso
clave de la organizacion.

Calendario de Actividades del proyecto de Arquitectura de Negocios

No. Actividad Duracién Fecha Asistentes

1|Kick Off 1 hora lunes 12 de enero|Todos
2|Inicio sesién de VSM Actual "Ventas" 8:00a 12:00 martes 13 de enero |Ventas, Planeacidon, Compras, crédito y cobranza
3|Sesion VSM Actual Planeacién - Compras 8:00a 12:00 jueves 15 de enero|Planeacién, Compras, Logistica, Aimacén, Calidad
4|Sesion VSM Actual Produccion, Calidad 8:00a 12:00 martes 20 de enero |Almacén-Produccion- Calidad
5|Sesion VSM Actual Produccion, Calidad, Facturacion 8:00a 12:00 jueves 22 de enero|Produccion- Calidad-Almacén- Logistica- Facturacion
6|Reunién de seguimiento y avances con SAP 10:00 a 13:00 lunes 26 de enero|Equipo SAP
7|Presentacion de VSM Actual a Direccion 10:00a 11:30 martes 27 de enero | Direccidn sesajal, SAB ( se revisa agenda del VSM futuro)
8|Inicio VSM Futuro Ventas 8:00a 12:00 jueves 29 de enero|Ventas, crédito y cobranza, Planeacion
9|VSM Futuro Planeacién MPS, prondsticos 8:00a 12:00 lunes 02 de febrero|Planeacion, Ventas, Compras

10|VSM futuro Logistica- Ingenieria ( recetas) 8:00 a 12:00 miércoles 04 de febrero |Logistica, Calidad, Operaciones

11|VSM futuro Almacén - Calidad 8:00a 12:00 viernes 06 de febrero |Calidad, Almacén, planeacion

12|Revision procesos MPS y avances 8:00a 12:00 lunes 09 de febrero|SAP, Luis Davalos

13|VSM Futuro Produccidn - Calidad 8:00a 12:00 miércoles 11 de febrero|Almacén, Produccién, Calidad, Planeacion

14|VSM Futuro Produccion- Calidad- Embarques 8:00a 12:00 viernes 13 de febrero|Almacén, Produccion, Calidad, Planeacion

15|VSM futuro Logistica- Facturacion 8:00a 12:00 lunes 16 de febrero|Logistica, ventas, facturacion, crédito y cobranza

16|VSM futuro afinamiento 8:00a 12:00 miércoles 18 de febrero|Todos los participantes del VSM futuro

17|VSM futuro afinamiento 8:00a 12:00 viernes 20 de febrero | Todos los participantes del VSM futuro

18|Presentacion de VSM futuro a SAP 10:00 a 12:00 jueves 26 de febrero |SAP, Luis Davalos

19|Presentacion de VSM futuro a direccion 10:00 a 12:00 viernes 27 de febrero|Todos ( Incluyendo Direccidn General)

Figura 27. Plan de trabajo Arquitectura de Procesos (2016)

III

Una vez llevado a cabo la “patada inicia
mapeo de procesos actual (as is), con el fin de determinar un diagnostico general a través
del flujo de materiales.

del proyecto, se comenzd con el desarrollo del

Lo anterior se hizo por medio de distintas reuniones con los gerentes y colaboradores clave
en los procesos, construyendo una historia actual de sus actividades y entrelazandolas con
las de los demas departamentos participantes.

Al iniciar este proceso se partio de la demanda del cliente, tal cual se explicé en el apartado
tedrico, en donde se explica que la herramienta VSM atraviesa todo el flujo de materiales,
por medio de actividades de valor, para entregarlo al cliente.

La notacidn utilizada se explica en lo siguiente:
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Denota un area de oportunidad o de mejora,
también llamado Kaisen (Hitpass 2014)

Denota un proceso dentro del flujo

Denota una agrupacidn de procesos o una
clasificacion de cierta informacion

Denota el inicio de un proceso de negocio bajo
la herramienta VSM

Tomando en cuenta lo anterior, se muestra en las siguientes figuras (28 y 29) el inicio del
proceso de la cadena de valor actual (“as is”) el cual es detonado por medio de una orden
de venta de un cliente, la cual es recibida y procesada dentro de las actividades del flujo de
materiales.

Para ello se identificaron los puntos criticos en la operacion del negocio, mismos que se
resaltan en color rojo. Lo anterior con el fin de tener el foco en aquellos que impactan al
éxito de la organizacidn, y que a su vez son criticos para la consideracién de los indicadores
de desempenio esenciales para el negocio.

Estos temas clave seran a su vez esenciales para relacionar los resultados de esta
investigacion con el objetivo de la misma.
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Sistema de medicién de desempefio para la cadena de suministros
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Figura 28. Inicio del proceso VMS as is (2016)
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Figura 29. Inicio del proceso VMS as is (2016)
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En este primer acercamiento se identificaron algunas dreas de mejora (Kaisen) relativas con
el métrico de “on-time delivery” y “ordenes completas”, tales como:

- Distintos medios de recepcion de pedidos (ordenes)

- Errores en la captura de pedidos (productos, precio y destinos)

- Alto porcentaje de modificacién de pedidos una vez plasmados en sistema

- La demanda inicial (para su planeacién) no se sabe si es por pedidos, pronostico o
contratos de largo plazo.

- Los requerimientos especiales del cliente no estan explicitos en el pedido.

- La planeacidon de la produccién no toma esta demanda y arranca su proceso
mediante un correo o archivos aislados.

Una vez que esta plasmada la demanda inicial, como se muestra en la figura 30, se prosigue
con la planeacién de la misma en el siguiente esquema:

Durante el proceso de recepcién de la demanda por parte del departamento de planeacién,
encontramos las siguientes areas de oportunidad relativas a la investigacién, en el caso del
indicador de “ordenes completas”.

- Serecibe el plan por Excel (contratos y algunos pedidos en firme) y no por el sistema

- No existe un control estricto en las fechas de los pedidos, por lo que provoca
confusiones en las prioridades.

- Los listados de materiales (o recetas), se tienen a su vez fuera del sistema, lo que
provoca errores al solicitar y/o planear la produccion.

Ahora bien, en el caso del métrico “costos directos de produccién”, encontramos, en la
figura 31, los procesos con relacion a dicho indicador.

En esta seccidn, es imprescindible mencionar los siguientes puntos:

- Los reportes del piso de produccion son entregados horas después de lo sucedido,
mismos que son realizados en papel, lo cual provoca confusiones al departamento
encargado de la captura.

- Los movimientos en el sistema se realizan 24 horas después de lo sucedido en piso
de fabrica.

- Se captura un reporte en Excel con el detalle de las producciones, quedando en el
sistema solo una informacion parcial.

- En sistema solo se captura la produccién, relativa a las érdenes de planeacién,
agregando solo los insumos, pero sin incluir los gastos implicitos (directos).

- El tiempo de captura en sistema no es el dptimo para la generacién oportuna de
informacién para la toma de decisiones.
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Figura 30. Proceso de recepcion de la demanda VMS as is (2016)
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Figura 31. Proceso de captura de produccion en sistema VMS as is (2016)
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Finalmente nos encontramos con el proceso de entrega al cliente, siendo un valor agregado de la organizacidn, la gestion del transporte
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Figura 31. Proceso de entrega de producto al cliente VMS as is (2016)
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Una vez que el producto terminado esta listo en almacén vy liberado por calidad, el
departamento de Logistica, revisa, de acuerdo a las prioridades que le marca el
departamento de servicio a clientes, que ordenes se deben de programar para su envio en
un rango de una semana. Una vez iniciado lo anterior, se procede al flujo presentado en la
figura anterior.

En este lapso de proceso se denotan los siguientes hallazgos a mejorar:

- Las prioridades de carga no estdn explicitas en el sistema

- No siempre se coloca la fecha de arribo, una vez que el cliente ya cuenta con el
producto.

- Los gastos de transporte y aduana, en su caso, no siempre son relacionados a las
facturas de venta correctas y/o el tiempo de su captura, en relacién a los hechos, no
es el adecuado.

Lo anterior lo podemos vincular con los indicadores “on-time delivery” y “costos de
transporte en relacién a las ventas”.

Una vez finalizada esta fase del mapeo de la cadena de valor actual, se presenté al grupo
directivo y gerencial de la organizacién con el fin de alinearlos, asegurar que efectivamente
esté representada la historia actual de la organizacién, y finalmente obtener su visto bueno
para, con esto, iniciar la siguiente fase, en donde se buscaria afinar dichas actividades
actuales, plasmandolas en un mapa de valor deseado o futuro.

7.2.2 Realizar el mapeo de los procesos de estado futuro deseado, “to be”, utilizando la
herramienta Lean: Value Stream Mapping

El objetivo de esta etapa en la metodologia es el definir el estado deseado de los procesos
de la organizacion, de acuerdo a su cadena de valor, para que éstos se alineen a los objetivos
estratégicos del negocio, y asi poder comenzar a estructurar una Arquitectura Empresarial
(Ross Et Al., 2006), relacionando la estrategia, los procesos y la infraestructura de TI.

En esta ocasion la herramienta VSM fue dividida en cuatro rubros con el fin de obtener una
mayor precisién en el flujo, tanto para requerimientos como en definiciones.

Estos cuatro rubros son:

- Procesos

- Sistema (ERP)

- Politicas

- Meétricos (buscados durante el flujo operativo)
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La siguiente imagen muestra el esquema general mencionado:

PG ER]

BEm-n=n

WA =—4=r~0®

Mmoo = @m=-m

Figura 32. Vista General VVSM estado futuro (2016)

Lo anterior fue bajo el mismo orden, tratando de vincular cada uno de los procesos en el
sistema, es decir, que operacidon deberia de reflejarse en la herramienta con el principal
objetivo de agregar valor a las actividades realizadas. A su vez, fueron identificadas las
politicas y/o reglas de negocio que tenian relacion con dicha operacién durante el mapeo,
y finalmente se identificaron aquellos métricos que harian sentido para la medicion vy
control de los procesos. La notacién utilizada fue homogénea al proceso anterior.

En la figura 33, se presenta el esquema del mapeo de valor, tomando en cuenta las
secciones de “Procesos” y “Sistema”.

En este proceso inicial podemos resaltar cémo se formaron las reglas, politicas y los
métricos en relacién a la recepcién de la demanda del cliente, siendo muy estrictos en la
calidad de la informacion, pues se determiné que es el proceso de mayor impacto pues es
el detonante de la operacién.
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Los factores criticos, en esta primera seccion del mapa de valor, son resaltados en color rojo
pues tienen relacién con la presente investigacidén, relacionando a los indicadores
previamente enlistados. Estos puntos importantes son:

- Completa informacién en los pedidos de venta por medio de campos obligatorios en
el sistema, una vez que servicio a clientes recibe la demanda.

- Dar seguimiento a las fechas solicitadas por el cliente, actualizando en sistema en
caso de haber cambios y notificando a planeacién de los mismos.

- Aprobacion de los pedidos para fungir como un filtro y minimizar el riesgo de errores
de captura.

- Reportes de pedidos que pueden ser surtidos de manera completa, para la ejecucién
del proceso “Picking” que se refiere a la carga del producto en la unidad de
transporte.

Finalizando esta primera etapa, en la que se acota Unicamente a la demanda en firme del
cliente, transformada en pedidos de venta en el sistema, se prosigue con la otra via de
generacién de demanda para planeacion, el prondstico de ventas.

Para este proceso fue importante la definicién de los SKU que se clasificarian como
demanda programada por medio de un plan de ventas y a su vez su definicién de los tiempos
de entrega estdndares (lead time por su nombre en inglés). Por otro lado, la definicion de
la capacidad de la capacidad en base a la conjuncién de demandas, y finalmente la gestién
de las ordenes de produccidn. Lo anterior lo podemos visualizar en la figura 34.

Los procesos criticos que se pueden extraer son:

- Obtencidn del plan de ventas por SKU

- Analisis de la capacidad instalada

- Simulacién de la demanda para poder comprometer una fecha de entrega al cliente.

- Administracion de las ordenes de produccién para generar la demanda interna
posterior de compra (en su caso).

A continuacidn, una vez que el proceso de compra de la materia prima se concluya de
acuerdo a lo solicitado por planeacion de la demanda, y que ademads dicho material sea
liberado por calidad y posteriormente almacenado durante el proceso de Calidad y
Almacenes, nos enfocaremos en el proceso de produccion.

Durante esta etapa de transformacién de los insumos en productos terminados, se deberia
de obtener informacién para nuestro indicador “Costos directos de produccién en relacion
a las ventas”.
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Figura 33. Proceso inicial del mapeo de Valor en un estado deseado (2016)
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En este proceso productivo (figura 35) podemos determinar los siguientes procesos criticos
relacionados a nuestro indicador sobre costos de produccion:

- Surtido del almacen de materia prima al almacen de produccion ( unicamente sobre
la cantidad previamente establecida en la orden de produccion).
- Ejecucion de ordenes de produccion en piso
- Captura de produccion en sistema tomando en cuenta:
o Consumo (MPy Empaque)
o Horas (Mano de obra)
o Retrabajos
o Mermas

Finalmente utilizamos los procesos finales de entrega del producto para determinar los
factores de medicion para los indicadores de desempeiio correspondientes a: “on-time
delivery” y “ordenes completas”.

En la figura 36 se expone el proceso relativo a la carga del producto (embarque) y a su salida
de la empresa, en dode se determinan las siguientes operaciones importantes:

- Revision en sistema de las ordenes listas a embarcarse ( Pickings por su nombre en
inglés )

- Agrupacion de “Pickings” en caso en que el embarque sea consolidado (dos o mas
pedidos en uno)

- Recepcion de la unidad

- Revision de reporte o tablero de programacion de embarques.

En el caso del proceso de entrega al cliente (figura 37), se exponen los siguientes puntos
clave:

- Surtido de la orden en la unidad del transporte.

- Para los casos consolidados, independizar las ordenes, pesando en bascula de
manera independiente los productos y cantidades.

- Comparativo del peso teorico (orden de venta en sistema) y del peso real emitido
por la bascula, validando el peso ideal a la demanda del cliente

- Rastreo y actualizacion de informacion sobre el embarque en el sistema.

Podemos concluir en esta fase que, la estructura utilizada para este mapa de valor, busca
identificar todos los elementos clave en el flujo operativo de la cadena de valor y alienearlos
entre si para minimizar las brechas entre los procesos, la tecnologia, las politicas y las
metricas. El resultado de este mapa se divulgaria ante la organizacion, aclarando dudas de
operacion, y a su vez, se ajustaria el sistema de informacion (ERP) de acuerdo a los pasos
establecidos, para identificar la informacion necesaria para la toma de decisiones.
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Figura 35. Proceso de Produccion en VSM (2016)
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generar la orden de entrega la
visualiza Servicic a Cliente. Es
capaz de identificar la razdn o
proeblema.

Figura 36. Proceso embarque y salida del producto (2016)
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Proceso 2 logistica entrega

CLIENTE

Logistica
Actualiza el estatus de
las diferentes fechas
de transito en el
sistema, incluyendo
informacién de rastreo
hasta la entrega con el

cliente
W

Desarrollo de ¢
Campos para agregar

todas |a etapas de
los pedidos
embarcado

Sistema de medicién de desempefio para la cadena de suministros

ad

Vigilancia

\Valida pasze de
salida (Remisidn o
IProforma )

ualiza bitacora
(consecutive, no
picking, etc) del
transporte con la

salida del chofer
o

Proceso de Entrega y
Facturacién

Almacén

Sube producto al

Pesa camién completo y
cargado .Evalua peso

tedrico contra peso real.

En el master del
cliente debe incluir
todos los
documentos
necesarics para los
clientes, para los
pedidos, certificado,
etc.

Figura 37.

Confirma surtido
(Generacién del Delivery,
donde agrega el peso real
del embarque)

o

camion.

Realiza presurtido
preliminar del
Picking en

sistema
o

Llena todos los
datos faltantes
del
transportista

Desarrollo de pantallas
captura para el embarque de
los productos. Captura de los

pesos unitarios por producto y

Entrega del producto al cliente (2016)

Almacén
Pesa el producto |
producto por
producteo) cuando

Almacén

Inicia surtido
del Picking

es consolidado y
anexa ticket de
bascula de PT al
Picking

=3

(Imprime hoja
de picking con

base al listado )
=

En el caso de embarques

consolidados, antes de subir al

camidn se pesa el producto,

para conocer el peso

al y se carga en
B5
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que nace la orde
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7.2.3 Confirmar y validar el equipo de trabajo en el flujo operativo, identificando a los
principales responsables e involucrados.

Al haber terminado el modelado de procesos del estado deseado, se definieron a los
colaboradores clave o duefios del proceso que precisamente supervisarian las actividades
por cada proceso explicito en el trabajo previo.

Estos a su vez fungirian como lideres de proceso en el flujo operativo del sistema de
informacién, una vez adecuado de acuerdo al mapa de valor.

De esta manera se presenta el listado de ellos y su alcance.

AREA DEPARTAMENTO RESPONSABLE PROCESO
Planeacién/Almacenes Gte Planeacion de la demanda |Planeacion de materiales y de produccion en base a
demanda
Logistica Gte Planeacion de la demanda

Programacion de embarques y restreo del producto

Cadena de suministros Produccién Gte de Planta
Ejecucion del plan de produccion
Compras Gte Compras Ejecucion de solicitudes de compra de acuerdo a
planeacion
Costos Ing. De Costos

Analisis de costos resultantes de la operacion

Ventas/Servicio a Clientes | Ventas/Servicio a Clientes |Gte Ventas/Gte Mercadotecnia |/niciacion de la demanda del cliente y confirmacion
de fechas compromiso

Administracion/Contabilidad Jefe contabilidad
Revision de resultados contables de la operacion

Fiscal/Activos Fijos

. Jefe de Fiscal Revision de resultados fiscales de la operacion
Contraloria
Finanzas Gte Finanzas Ejecucion de cobranza, programacion de pagos, y
tesoreria
Tl Gtede Tl Validacion de desempefio y alineacion de la

tecnologia con los procesos estratégicos

Figura 38. Listado de posiciones clave para la ejecucion de los procesos (2016)

El objetivo fue el establecer un equipo de trabajo multidisciplinario para realizar reuniones
y/o talleres de simulacidn, en los cuales se identificarian dreas de mejora o cuellos de botella
una vez ejecutado en nuevo mapa de procesos.

Cada posicion seria sujeta a responsabilidades de ejecucion y medicién de las operaciones
de cada uno de sus procesos.

Esta formacién de equipo se realizd mediante una reunién en donde se explicé a cada
colaborador el porqué de su eleccidn, lo que se esperaba de ellos y, a su vez, los riesgos que
se podian esperar de este nuevo proyecto, tales como: resistencia al cambio, posibles
desviaciones intencionadas al nuevo proceso, realizar trabajos duplicados (por comodidad),
etc.
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7.2.4 Divulgar los procesos a todos los responsables e interesados.

Habiendo determinado a los principales actores de este proyecto en términos de procesos,
nuestro siguiente paso se plasmd bajo el objetivo de que la compaiia tuviese el
conocimiento sobre el flujo de operacion recientemente construido.

Esta tarea fue realizada bajo una serie de reuniones, organizadas por cada uno de los
procesos enlistados en el punto anterior, contemplando a los lideres de los mismos, asi
como a cada uno de los colaboradores involucrados.

La orden del dia en cada sesidn fue la siguiente:

1. Objetivo de la reunién

¢Qué es un proceso de negocio?

éQué es un VSM y para qué sirve?

Presentacion del proceso deseado

Presentacién de lideres de proceso y su rol
Identificacion de métricos de desempefiio por proceso
Alineacion con la estrategia

Aclaracién de dudas.

©® N U A WN

Al realizar esta tarea para todas las areas inmiscuidas, de manera paralela se planeé la fase
de configuracién en el sistema, para posteriormente capacitar y ejecutar el nuevo flujo de
procesos de la mano con las tecnologias de la informacién.

7.3 Ajustar el sistema de informacion ERP para que sea apegado a los
procesos de negocio previamente definidos.

El proceso de configuracidon del sistema fue basado totalmente sobre el documento VSM,
identificando los principales contrastes entre el estado actual y futuro que impactan a la
operacion del sistema, y a su vez, identificando las reglas en el apartado de las politicas para
posteriormente realizar los ajustes necesarios y posteriormente validarlos con los usuarios
clave o duefios de procesos.

7.3.1 Identificar la brecha entre el estado actual y el futuro para determinar los cambios,
implementaciones o inversion en tecnologia.

Como primer paso, previo a realizar las configuraciones necesarias en el sistema de
informacidn, se establecié el identificar aquellos puntos dentro del mapa de procesos que
generan valor por medio de la realizacidon de un comparativo entre la versidn actual y la
version futura.
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Este proceso se llevd a cabo generando un contraste entre ambos mapas, a lo cual se le
conoce también en inglés como “Gap Analisys”, en donde se marcan aquellos eslabones en
los que se encontraba una desviacion mayor.

Para ello se agruparon los procesos en procesos “macro”, ddndoles a los mismos un peso
especifico de acuerdo a su impacto al negocio.

PONDERACION CRITERIOS
Procesos 50%
30% Sistema 20%
Politicas 20%
Metricos 10%
SUMA 100%
40% P.rocesos 50%
Sistema 20%
Politicas 20%
Metricos 10%
SUMA 100%
Procesos 50%
20% Slst'e'ma 20%
Politicas 20%
Metricos 10%
SUMA 100%
Procesos 50%
10% Slst'e'ma 20%
Politicas 20%
Metricos 10%
SUMA 100%

Figura 39. Ponderacion procesos generales Andlisis GAP (2016)

En la figura anterior podemos identificar cual es el peso que se le brindd a cada proceso
macro identificado en el mapa de valor, y a su vez, por cada uno de ellos, el peso de acuerdo
a los rubros establecidos: procesos, sistema, politicas y métricas.

En el siguiente paso se listaron cada uno de los procesos de negocio establecidos en el
documento (VSM), en conjunto con las relaciones que tendrian en el sistema de
informacién, para evaluar si en ese periodo se llevaban a cabo o no, colocando una
calificacion.

61|79



PONDERACION

40%

Proceso

Plan de ventas mensual

Alimenta el pronostico [nivel 0w nivel 1),_actualiza los siquisntes tres meses, adicional alas ordenes de aproh,

Generay captura pronostico de compra en 58P, bazado en lainmformacio de ventas, tenporadas de cozec
Planific acion de las ordenes [previstas] Aplanar requerimientos acordes alas capacidades de la operacidn [
genera ordenes de compra en borrador
Rieviza sugeridos de compra por sistema, asi coma las ordenes enborradar v comienza con el proceso de oo
Selecciona proveedor y orea arden preliminar
Se convierte en porden en firmepor aprobar (en caso de gue el products no requiera aprobacio, no enbtra
Autariza orden de compra en firme para convertirse en orden compra autarizada
Corfirma arden con proveedor y actualizan estatus yfechas dela arden de compra en sistema
Salicita inicar el proceso de anticipo a el arministradar de capturas
Inicia procesa de solicitud de anticipos en SAP
Aplica pagas asorde al plan de pagos de proveedar. Maotifica a campras cuando el anticipo e= realizado [oor
Oz seqguimienta a la orden de compra ya actualizada fechas de embarguer v aribo de maercancia
A partir de las confirmaciones se da seguimiento a los diferentes estatus de fechas en sistema
realiza gestion con el proveedor de documentos, hastalas solicitudes de compra v pagos de tramites u trans
Al gjecutar el MPS realiza en borrador el plan de produccion de la semana Punto 2
Fieviza plan, ze realizan ajustes de ser requeridos y se le dala aprobacion.
Corwierte las ordenes planeadas o previstas a ordene de produccion iberadas.
Recibe olan de produccion con las ordenes liberadas.
Recibe plan de produccion conlas ordenes iberadas v sus rutas de manufactura
Solicita la MP a el aimacen para cubrir sus prdenes de la produccion [acorde alos lates de la arden de produ
Suerte laMP solicitada [solicitud de materiales en SAP] par jefe de produccion yrealiza transferencia deliny
Confirma recibo de pradouta en sistema en el almacen de producciin [production Suplier area PSA)
Ejectuta pordenes de produccion
Realiza apuntes de las ordenes de produscion en sistema. Imprimir etiguetas del sistema de indetificacion.
Reviza calidad. Apunte de resultadas enlas ordenes en sistema. Liberacion en sistema para al macen entrz
\alida cantidades y aceptatraspaso en su inventario de PT, muewve prodouto,

172413733

112
112
112

112
112
112
112
112
112
112

112
112
112
112

112

36.12

Sistema

Ordenes en firme, Contratos v Pronostico de MP y PT
CS sube Forecast y seacutliza cadames
Se definen LT por producta
MRF Contraller es respozable de comprar w planear
Campoen SAP para definir el nivel de riesgo del producto para la asigancion de estrategia de ppaneacion v compra
Estatus de ordenes de planeacion: Ordenes sugeridas, Ordenes previstas u Liberacion de la orden
Manejo de pornistico en sistema, descuentos al pronostico con orden en firme
Hacer simulacion de MAP
Palnner puede simular de un pedida, antes de meter la orden en firme para poder comprometer una fecha de entrega al ol
El sistema generalos menzajes del MR cuando no ze cumple |a planeacion de la compra o d ela orden de produccion
Campaen el cataloge de prodeutos para clasifican: estrategico, convencional u suministros, para definirla forma de comp
LT de las prodoutas que se compran
Mandar una solicitud de compra al proveedaor en POF
Flujos de autorizacion de las ordenes de compra confarme a las poliicas de aprobacion de monta
Captuta de contrato de compra o acuerdo
Serealiza el documento v de descurenta del pull de 1a arden
Candado enlaorden compra cuanda exceda los costos acordadaos
Campos obligatorios
ETA - fecha ariginal
Precios
Producto
Descripcion
Caractericticas de calidad
Req de documentaos legales
Mo de contrato
Condiciones de embarque
ETS 2 - Fecha que se mueve conforme al MRP
“Definir campos para el Incaterm
Campar en la orden de compra para saber terminos [(Anticipa, porcentaje del misma, contada, crecdita)
Infarmar al proveedar y al compradar pago del anticipo
Desarralla de gastos estandares par arigen
Orden de compra, incluir los datos de peso neta, tecnica w bulka, picking list
A partir de la confirmacion de ETA de zalida en el sistema, inicia su procesa [definir el campa en a orden de compra)
Campor de seguimientio de fechas y etapasz
ETA
ETD
Fecha de colocacion de contenedares
U=zuario
Desting de arriba
Desarralla de SAP parala captura de gastos logisticas
Peporte de seguimiento de estatus del pedida
Captura de gastos (estimados] del embargque hasta elrecibo del prodeuta

Figura 39. Ponderacion procesos generales Andlisis GAP (2016)
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El ejemplo anterior muestra el proceso general de la planeacién de la demanda, su grado
de ponderacidn, y el detalle de cada uno de sus actividades o subprocesos. También se
muestra la relacidon que se establecid, por cada actividad, que se tiene con el sistema de
informacién.

Tanto los procesos como las actividades resultantes hacia el sistema de informacién, fueron
evaluadas, con el fin de determinar un diagndstico, y que éste sirva para identificar las
adecuaciones necesarias al sistema.

7.3.2 Definicién de reglas de negocio y configuracion

Una vez identificadas las brechas entre los procesos propuestos y sistemas, se definieron
una serie de reglas de negocio, tomando en cuenta el apartado de “POLITICAS” dentro del
mapa de valor, mismas que complementarian a los ajustes y adecuaciones posteriores en
el sistema.

Esta serie de reglas serian de gran ayuda para prescindir de posibles errores futuros en la
operacion, y que la informacién obtenida sea de calidad y oportuna.

He aqui, un listado de reglas de negocio, siguiendo el ejemplo anterior del proceso de
planeacion de la demanda.

POLITICAS

REGLAS DE NEGOCIO

Se alimenta el sistema con pronostico y se actualiza
mensualmente

Campos obligatorios: Cliente,
producto, volumen, periodo

Actualizacion de ppan por 3 meses(pronostico por sub-
ensamble, responsbale CS)

Periodo minimo de tres meses
como validacion en el sistema

Politica de estrategia de compra y planear prodcuto

Clasificaciones obligatorias de
productos de compra A, B, Cde
acuerdo a la estrategia

Planner revisa las compras en transito, y ejecuta el MRP para
plasmar la demanda en caso de ser necesario.

Fecha de entrega del producto
obligatoria en el pedido de
compras

EI MPS es responsable de selccionar la ruta de manufactura o
BOM cuando realiz alas ordenes previstas

Rutas de manufactura y lista de
materiables obligatorias en el
sistema

Proceso o estrategia para la venta de pequefios pedidos

Clasificaciones obligatorias de
productos de venta A, B, Cde
acuerdo a la estrategia

Planner puede realizar una simulacion de un pedido en sistema
antes de hacer la orden de produccion efirme para poder
comprometer un fecha de entrega al cliente, previo solicitud de
CS

Fecha de entrega al cliente
obligatoria en el pedido de
venta

Figura 39. Reglas de Negocio en proceso de planeacion de la demanda (2016)
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La lista anterior muestra la relacién entre las politicas identificadas en el documento VSM
con las reglas de negocio a establecer en el sistema de informacion.

Este mismo ejercicio fue definido en los demas procesos tales como ventas, almacenes y
produccién y logistica.

Con lo anterior fue posible realizar un plan de trabajo y comenzar con las adecuaciones y
parametrizaciones en el sistema de informacion.

7.3.3 Ajustes y parametrizaciones al ERP de acuerdo al diagrama de flujo de procesos

Una vez finalizadas las etapas anteriores se realizaron los ajustes correspondientes al
sistema de informacion.

Siguiendo el flujo de inicio a fin presentado en el desarrollo del mapa de valor (VSM), se
muestran algunos de los ajustes realizados:

La figura 40 se relaciona con el proceso de “recepcion de la demanda del cliente” por lo que
es importante resaltar aquellos campos obligatorios que se remarcan en el documento de
procesos, tales como: Destino, Orden de compra del cliente, Fecha de embarque y Fecha
de entrega.

Por otro lado, las figuras 41 y 42 se vinculan con el proceso de “planeacion de la
produccién”, en donde podemos ver como son relacionadas las érdenes de venta con las
ordenes de produccidn, y por el cual se establece la fecha compromiso para el embarque
del producto y asi cumplir con el tiempo esperado por el cliente.

Para el proceso de “Embarque/Salida del producto” se determinaron algunos puntos
criticos como el porcentaje del cumplimiento sobre las ordenes completas, es decir, que
éstas estuviesen surtidas en su totalidad de acuerdo a la solicitud del cliente. Esta parte del
proceso generar lo vemos plasmado en la pantalla mostrada en la figura 43.

Finalmente veremos como en la figura 44, una vez que se embarca el producto, se procede
a facturarse, y posteriormente a colocar el seguimiento del mismo por medio de fechas
clave en el sistema, como la de salida (fecha factura), fecha de cruce, fecha de aduana o
bodega, y fecha real de entrega al cliente.

Con los procesos anteriores, podemos determinar qué tan eficiente ha sido la empresa en
términos de cumplimiento de érdenes, planeacion y entrega al cliente.
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ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

Proceso de recepcion de la demanda (Pedidos de Venta del cliente).

Cliente Ne |NACIONAL (10220 |

Estado |Abierics |

PR ietcrminrin v|3) Fecha de contabiizacién |28/03/2017 |

Pedido de Compra Destino | |

Imh—l Cliente Real | ¥

Fecha Entregs Cliente | |

Fecha de Embarque | |

Clase de articulo/ser | Articulo v Clase de resumen |Sin resumen -
# Nimero de articulo Nimero Articulo Chente  Descripcidn del articulo Cantidad Candidad suministrada Precio por unidad % de descuento A
1 [ 0.00 ~ |
[a l ’

Empleado de ventas |-Ningin empleado del depart™| (=) Total antes del descuento | |

Propistaric | | Descuento | % |

Cliente Final (Choose B1 | | [] Redondec | 0.00 MXP|

|

| Impuesto | |

Figura 40. Captura de demanda del cliente en sistema de informacion (2016)
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ITESO-MIA

Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

Proceso de relacidn de la demanda con la programacion de la produccion.

Orden de Produccion X
Serie = op ® Thuler % -
No. | | Demanda |Independiente v
Estado |Nuevo | "] Retenido  Orden de Venta | i[e
Ths s [ ]
ro-. Hordendeventa 01 = ,
Versidt i | erida | —
Almac( Buscar ] | sneada 28/03/2017 | 00:00
Alm. d No. de documento Fecha de documento BP Code BP Nan veada |28/03/2017  |00:00 |
Linezc | 10389 23/11/2016 ZAOO12 SESAJE | Fucdn 1 '
p In 105026 01/03/2017 INOD43  GUSTA'

104956 24/02/2017 INDIE THEKE | [fstribucin —

104449 06/01/2017 ZAD12  SESAJA f2epas de Sroduccice

1104438 13/01/2017 ZA0012 SESAJA
# A 104250 21/12/2016 ZA0012  SESAJA Unidad de lenado  Contenedor  C.
z 104448 06/01/2017 zaoo2  sesan | | o ‘ -

104825 22/02/2017 ZA0012 SESAJA '

1103880 22/11/2016 ZAOOL12  SESAJA

I( | o7 |

[iseleccionar || Cancelar ][ Nuevo | v
4 [ 7 ]
Kl D

Vol. ordenado | 0.000000 Vol. oP | ~ 0.000000

Figura 41.

Relacion demanda del cliente con plan de produccion (2016)
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ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros
F wdicin 2 OB #A DR E DT 0O S R Worksa - soucalroncions - |Scheduielrional . ‘
[ Mosirar 0P en rangs e fachas | | id. cepane [AERIL | oo [ERE e [WEW ] L]

BT 112111 11211

DT_1121 1 1 ETr N
TR
TN
12112
121112

OT_1121 11 .
DT_1121 11 .

RKIKORIKIKE |

 Ordanes produc | Grdenes de Produccién MPS/IMRP | Tas

Figura 42. Planeacion de la produccion por medio de una matriz Gantt (2016)
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ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

Proceso de embargue o salida de mercancia

! E m L R = | -
Lista de Transferencia |

Cliente | E N s v|(12257 f Acopiador

Mambre Estado Abiertos | Folio Requisicion

Persona de contacto ¥|5)  Fecha de contabilzacion [28/03/2017 | Planta Bimbo

| .

|

¥

|

|
Ndmero de referencia d Fecha de entrega Observaciones

|Moneda local hd | Fecha del documento 28/03/2017
Transporte Lado Americano

Activo Fijo
Fecha de Embarque
Refacturacion
Cliente Real
Embargue?
Comentarios CxC

Clase de articulo/ser  Articulo ¥ Clase de resumen Sin resumen
# Numero de articulo Cantidad Unidad de me... Precio por unidad % de descuento In..
1 No 0.00

b N4
%1
«

Remplaza a factura
Tipo de trasmporte
Folic Web
Blogueado
Lead Time
— ID DRAFT

Flmem | | A
Cliente Final
Empleadc deventss  |-Ningin empleado del depart™ (5 1y ree del descuento | | Final Sale Order NUM
Propistario I | Descuento | 9% Referencia Original S
[] redondeo 0.00 MXP

Impuesto | DE Crigen
okl del documento 0.00 P Replica Automético SESMex

Tumeo
Vueltas / Producto
Supervisor

Haoras totakes
I Crear || Cancelar Copiar de Copiar a o

Umrms rmalos

-

Figura 43. Pantalla Ingreso salida del producto del almacén (2016)

Pagina 68|79



ITESO-MIA

Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

Proceso de seguimiento y entrega al cliente

R o v
Cliente | €] Ne s 10376 - Fecha Arribo Sesajal
Nombre [ Estado Abiertos Fecha Cruce
Persona de contactn. | v® Fecha de contabilizacién |28/03/2017 Fecha Bodegs USA
Némero de referenciad | Fecha de vencimient Fecha Recoleccion Bodeg
Monedalocsl 7| Tenda
Tipo Arrastre
No Selio
Nombre Aduana
Guia Documento
| Contenide | Logistics | Finsnzas |  Documento slectrénico | Anexos | Booking
Clase de articulofser | Articulo - Clase de resumen Sinresumen ¥ :.me
|# Nomerodeariculo  NimerodscatilogoIC  Descripcién delarticulo  Canidad  Unidad de medida de inventario Precio porunidad 9 71 Nombre Ship Line
11| Ne =]
. Nombre Transporte
Fecha Real Entrega Cliente
No. OP
Agente Aduanal
ADD - Numerc de pedid,
- BIM - Folio Prefactura
|‘[—| 'l_ BIM - Serie Prefactura
BIM - Site Bimbo
BIM - ID Factura Int
Empleado dpto.ventas |-Ningn empleado del depart~ | - Total antes del descuerts | ) ADD " N Remsen
T | | | 50| | ADD - No. Release
(] Anticipo total | | A00- e Recst
[] Redondeo [ 0.00 MXP Tipo de Operacion
- ] Concepto Compra
[[] Ejecucién de orden de pago Total [ 0.00 Mxp| | I1d Web
Comentarios Importe aplicado [ | ORIGEN
Saldo vencido | | TIPO
~ | INCOTERM

Figura 44. Pantalla facturacion y sequimiento al embarque. (2016)
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ITESO-MIA Sistema de medicion de desempefio para la cadena de suministros

En la siguiente etapa se involucraria a aquellos usuarios duefos de procesos para corroborar
el funcionamiento de estas configuraciones.

7.3.4 Validacion con usuarios clave

El paso final de este proceso tuvo lugar en la validacién de los resultados de las operaciones
en el ERP por los usuarios clave.

A continuacién, se presenta la estructura de funciones que se validaron en el sistema,
determinando el drea, el responsable, y si cumple o no de acuerdo al objetivo expuesto en
el mapeo de valor.

Modulo Usuario Clave Formulario Funcion | Impresion
Pedido de cliente Ok Ok
Entrega Ok N/A
Devoluciones Ok N/A
Ventas: deudores Gte Servicio a cliente/Facturacion
Factura Ok Ok
Abono a clientes Ok Ok
Factura de reserva de clientes Ok Ok
Datos maestros de articulos Ok N/A
Entradas de mercancias Ok N/A
Salida de mercancias Ok N/A
Solicitud de traslado Ok Ok
Inventario Jefe de almacenes Traslado Ok Ok
Revaloracion de stocks Ok N/A
Listas de precios Ok N/A
Efectuar picking y embalar Ok Ok
Informes y cuadros de inventario Ok Ok
Definicién de prondésticos de ventas Ok N/A
MRP Planeador Asistente del MRP Ok N/A
Informe de recomendacién Ok Ok
. Formulacion Ok N/A
Formulacion Linea de produccion por formula Ok N/A
Lista de materiales Lista de materiales Ok N/A
Jefe de control de Produccion Orden de produccién Ok Ok
Seguimiento de produccion Ok N/A
Manufactura Cierre de produccién Ok N/A
Asignacion de PT Ok N/A
Pronéstico Ok Ok
Generar plantilla pronéstico Ok N/A
Articulos de MPS Ok N/A
Enviar articulos a MPS Ok N/A
- Articulos de MRP Ok N/A
Planeacion Planeador Enviar articulos a MRP Ok N/A
Ejecutar MPS Ok N/A
Analisis MPS Ok N/A
Ejecutar MRP Ok N/A
Analisis MRP Ok N/A
Calidad Jefe Laboratorio Cambiar estado de inventario Ok N/A

Figura 45. Registros de las pruebas realizadas por usuarios clave (2016)
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Una vez terminadas estas pruebas y confirmaciones, se procedié a disenar, desarrollar y
entregar los indicadores de desempefio que se definieron durante la fase de la estrategia
del negocio.

7.4 Diseiar y desarrollar las herramientas de analisis de informacion para la
medicion de los indicadores de desempeiio.

Para llegar a este punto se relacioné la estrategia establecida del negocio con los procesos,
y derivados de éstos se realizaron una serie de ajustes en el sistema de informacion con el
fin de aterrizarlos en la operacién diaria.

Una vez teniendo lo anterior, se desarrollaron algunos modelos de andlisis de informacién
bajo un software de inteligencia de negocios (Bl por sus siglas en inglés), teniendo como
objetivo principal el entregar informacién concreta, filtrada y oportuna hacia los mandos
medios, gerentes y directores, para la toma de decisiones.

Para ello se siguid la siguiente metodologia:
7.4.1 Identificar en el ERP la informacion necesaria para la generacion de indicadores

De acuerdo a las pantallas mostradas en los incisos 8.3, se identificaron las tablas inmersas
en la base de datos del sistema de informacion relacionadas con dichos procesos para que
posteriormente se tomaran como base para la extraccién, transformacién y carga de la
informacién.

Una vez identificada la informacion se procedié a desarrollar las consultas necesarias para
filtrar los datos, previo a realizar las formulaciones en cddigo fuente.

Aqui se muestra un ejemplo, mostrando un diagrama entidad-relacion.

Fachiras HoEntregadar Factiras HOENtregadasint

Facturas FechEntregar

IdPraductal , | —sf stkeyFe.. |, Division SldFMNE Division SIFNE Division SIdFehE

Cantidad || Clierte .. Cliente SIdFNME Cliente SIdFNEIRE Cliente SidFchEInt

< i Fact.., TipaClienteV's SIIFHE Fachura Deudar SIFNEIT e
il Descripi... || cd pedin. |E Factura Deudar SIFHE Fech Factura SIAFNET e e SRR
keyFacha ~ f] EdeInve.. |2 ) | | Division.., FehFacturs SIdFNE |S Fh \encto SIdFNEInt Ech FelEntr Clie SidFe..,
Clierite SPD Falia ... | | oekeyFe... Feh Yancto SIGFME Feh RealEnkr Clie SIAFNEInt Fch Vencio SHFCHETE
Divigion SPD _| TroCoste Feh Fact.. Feh ReslEntr Clie SIdF.., 1d Cliente SIdFNEIRE Td Cliente SldFchETnE
Entrega SPD = || srupaz | | Fehped.. 14 Client= SIdFNE TE SIdFHELRE TCEdrchET
Facturs Deudor SPD Late | | td Sliertt. . T SIAFME Salda ValorizadaFHEIRE aido ValorizadoFchETTE Division Sldal N
Fch Entrega SFD Total Costo | Ttem Fav |w Cliente Sldyal
Fch Factura SHD | TipaClianteS Sidval
LT | Factura Deudor Skdval
9KeyFacha_SPO ' Fuciurus Febifubreg Fch Factura Sidval |
Feh Picking SPD: v Civision SldFchE |, Feh Vencto Sidval

i Sl Feh RealEntr Chie Sl
\ Clizrte SHFchE =

£t \ Wentedores Tipelenteh'S Sid.., |_ T Sielial >
SoKeyFacha N %KeyVende... Factura Deudor Sl |=
Cliente CRD \ L Yandador Fch Factura SldFchE
CRD SeKeyrliente N Feh RealEntr Clie ..\
Drivizion CRO = 3 \ 4| %KeyFecha Fch Wencto SldFchE Crivizion Sidial
Entregs CRD Calendbrin \ ayendader H d ClenteSIIFE | Cliente Sidint
Factura Deudor CRO ;"KGVFeCha r— %EKeyProduds Factura Deudor Sldint
KeyFacha_CRD B YokeyDacumenta Feh Factura Sldint
= ::'mrega s Semana Clientes e gun,ab D "'“"“““ '"“-T"""'“ Fch Yencto SidInt
Fch Factura CRD ez ... e it :‘7’:&!““*0 S T ~ Feh RealEnkr Clie SIdInt
Fch Ficking CRD o | Afe DecumentaMF A T 1d Cliente Int

Trirmestre Total FD temType 3 TC SidInt

Trimestra_fia LinTotal FD Gpo Articulo REWERD = Saldo Valorizadalnt

Semana_Afio : U_BMM_AutoBack... Destina

s B LinTatal FDSery UM Thiost Tipo Enwio Transita

ier B LinTotal FD_DSY U_BOY_TED Civision Transita
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Figura 46. Validacion Indicadores de desempefio (2016)
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7.4.2 Desarrollar las formulas cada indicador por medio de sentencias de programacion
de base de datos.

Una vez conseguidas las fuentes de la informacion con los filtros necesarios, se continud
con el desarrollo de las férmulas para los indicadores, utilizando el cédigo fuente nativo de
la solucién de inteligencia de negocios.

Por ejemplo:
//Determina el Status del Pedido de Venta - OnTime
If(Interval([Fch Embarque] - (Fch Factura],'D') >= -2 And Interval([Fch Embarque] - [Fch Factura], 'D') <= 2 And ([Ctd Pedido] - [Ctd Factura]) = 0, 'OnTime’,
If(Interval([Fch Embarque] - [Fch Factura],'D') < -2 And ([Ctd Pedido] - (Ctd Factura]) = 0, 'Late’,
If(Interval([Fch Embarque] - [Fch Factura],'D') >= 3 And ([Ctd Pedido] - [Ctd Factura]) = 0, 'Early',
If((Interval([Fch Embarque] - Date(Now()),'D') < 0 And (IsNull([Fch Factura])) Or ([Ctd Pedido] - [Ctd Factura]) > 0 /*Or OpenQty > 0*/), 'BackOrder')

)
)
) As Status,

Figura 47. Ejemplo formulacion de indicador (2016)

Al finalizar esta etapa, se prosiguié con la presentacién a usuarios clave con el fin de obtener
su visto bueno e iniciar con la capacitacion a las demas areas.

7.4.3 Integrar a los usuarios finales en las validaciones finales.

En esta seccidon se muestra como los usuarios validaron o no cada uno de los indicadores de
desempefiio de la presente investigacion.

KPI Usuario Clave Funcion| Comentarios
On-time Delivery Planeador, Gte Logistica Pendiente Falta ajust'\amrogarametros
Ordenes completas Planeador, Jefe de Almacenes Pendiente |Falta desarrollar formula
Costos dll’eC?t'OS de Gte de Planta Ok Validado
produccioén
Costo de transporte Gte Logistica Ok Validado

Figura 48. Validacion Indicadores de desempefio (2016)
Estos son algunos ejemplos de los modelos que fueron sujetos a ratificacion:

En este caso se muestra el ejemplo de los indicadores con relacién al tiempo de entrega
de los pedidos de acuerdo a la fecha de requerimiento del cliente (CRD por sus siglas en
inglés)

Andlisis CRD 06 CRD 1
I anTime — —
) L | |
1000 830 B e ‘b b
m Buckndes - L]
1] .
1
500
%0 o/ CRD 2
400 i
o) us —
00 o 7 B - 114 . 8 l_ |_ ._l |_|
. 1 1 10 il _l_ 1
- Ene 2017 Fab 2017 M 2017 Aor 7 Mg

Figura 49. Indicador On-time Delivery (2016)
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El siguiente indicador muestra el desempeno en costos directos de produccidn en relacién
a las ventas, en términos de porcentaje:

Mes Aiio

Aiio e % Partic.
DEPRECIACION MAQUINARIA 0.06%
ENERGIA ELECTRICA 0.01%
GAS NATURAL 0.02%
M.O. 0.08%

2016 @

MANTENIMIENTO MAQ. Y EQ. INDUSTRIAL 0.04%
MANTTO. EDIFICIOS 0.00%
MANTTO. MEJORAS 0.00%
OTROS 0.01%

Total 0.22%

Figura 50. Indicador Costos directos de Produccion vs Ventas (2016)
7.4.4 Desarrollar y ejecutar plan de capacitacion.

En la siguiente figura se presenta el plan de desarrollo y capacitacién de los modelos con
relacion a los KPI abordados en el presente documento.

Nov 2016 Dic 2016

et ioes s Dct30 | Nov6 | Nov 13 [Nov20 | Nov27 | Dic4 | Dic11 | Dic 18 | Dic 25

Nombre de la tarea

& Q @ i %
= PROYECTOS- Desarrollos KPI's f \
=/ Sesajal j
Creacion de Vistas SQL NA
Desarrollo Modelos NA
=/ Capacitacion f
- Logistica On-time Delivery, Costos logisticos, estatus de —
embarques
Exportacién No embarques vs facturas, lead times vs reales
Nacional No embarques vs facturas, lead times vs reales
Eficiencia de produccion Costos de produccion, Eficiencias, OEE
Planeacion Ordlenes completas, fechas de embarque std vs
real

Figura 51. Plan de capacitacion a usuarios de software de analiticos (2016)

Durante la ejecucién del plan anterior, se solicitaron ciertos cambios a los modelos de
analisis por parte de los usuarios con el fin de identificar aquella informacion, a nivel detalle,
gue les precisara cuales eran aquellos movimientos registrados en el sistema que pudieran
generar desviaciones considerables en los indicadores.

Finalmente, es importante mencionar que, algunos usuarios que asistieron, identificaron
que, al ser informacién sensible, se tendrian que considerar los accesos y la seguridad
necesaria para mitigar el riesgo sobre alguna posibilidad de fuga de informacion.
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8. Conclusiones

El objetivo principal de este proyecto fue el proponer el aprovechamiento de las
herramientas tecnoldgicas tanto operativas como de andlisis para la obtenciéon de
indicadores de desempeiio. Lo anterior identificando los procesos de negocio relacionados
gue se alinean a la estrategia del negocio.

En el desarrollo de este documento, y con la intencién de alcanzar la meta mencionada en
el parrafo anterior, se optd por comenzar de lo general a lo particular, es decir, como
primera instancia identificar el contexto organizacional, siguiendo la estrategia, para
después aterrizar a procesos, y finalmente alinear las herramientas de tecnologia para
cerrar con el analisis de indicadores de desempeiio de impacto al negocio.

Estas fases fueron expuestas en el capitulo 6. Metodologia de Trabajo, en donde se expone de
manera detallada la estrategia metodolégica a utilizar, misma que podemos englobar de la
siguiente manera:

1) Obtener los KPI de la estrategia del negocio

2) Realizar un VSM (Value Stream Mapping) actual y futuro con dos fines:
a. Alinear las operaciones a los objetivos y estrategias organizacionales
b. Hacer mas esbeltos los procesos actuales de negocio.

3) Ajustar el ERP de acuerdo a dicho mapa de procesos

4) Disefar los KPI por medio del software de inteligencia de negocios.

¢Qué obtuvimos de esta metodologia de trabajo?
Los entregables obtenidos de estas fases se enlistan a continuacion:

- 1.1 Misién y Visién

- 1.2 Andlisis FODA

- 1.3 Mapa estratégico de la Cadena de Suministros

- 1.4 Objetivos de la Cadena de Suministros

- 1.5 Referencias de la industria para la medicion de desempefiio

- 1.6 KPI's de la Cadena de Suministros a medir.

- 2.1 VSM actual

- 2.1 VSM futuro

- 2.1 Definicién de politicas

- 3.1 Ajustes a las pantallas de captura en sistema.
o Pedidos de venta
o Planeacion
o Produccién
o Embarques y seguimiento

- 4.1 Desarrollo de indicadores en sistema de analisis de negocios.
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¢Qué podemos determinar con estos resultados obtenidos?

Tomando en cuenta que esta investigacién esta meramente enfocada a la creacién de valor
para la cadena de suministros por medio de la medicién de desempefio de sus procesos,
podemos decretar que estos entregables se apegan a los objetivos.

Fue imprescindible el contar con su estrategia como pilar de la organizaciéon, ya que ahi
partimos para asegurarnos que impacta de manera positiva a los objetivos del negocio por
medio de sus procesos principales, es decir los de la cadena de valor, concepto visto en el
capitulo 5.1 Cadena de Suministros. A su vez, el determinar aquellos indicadores criticos,
alineados a las mejores practicas (expuestas en el capitulo 7. Resultados, apartado 7.1.3), que
se estarian midiendo para tomar decisiones, fue un paso clave para el éxito de este
proyecto.

No obstante, el resultado del mapeo de procesos, arrojé una serie de indicadores del mismo
departamento que pudieran aportar también, y que no se contemplaron en este
documento, incluyendo algunos que no precisamente pertenecian a la cadena de
suministros pero que se relacionaban estrechamente, como aquellos derivados de Ia
satisfaccion al cliente.

Ahora bien, en general, estos resultados procedentes mencionados fueron de gran apoyo
para realizar algunos ajustes en los sistemas de informacion, los cuales impactaron de
manera positiva a la agilidad operativa y sobre todo a que el usuario final esté consciente
de su aportacion hacia el negocio desde su posicion.

¢Estos resultados se alinearon con el objetivo principal?

Recurriendo textualmente al objetivo podemos desintegrar cada elemento trascendente
con el fin de analizar si se cumplié cada uno de ellos o no.

“Establecer un sistema de medicion de los indicadores de desemperio de la cadena
de suministros de manera estandarizada, apegdndose a la estrategia y procesos de
negocio de la organizacion, tomando en cuenta las buenas prdcticas de la industria,
y utilizando una misma fuente de informacion mediante un sistema de planeacion
de recursos empresariales.”

Efectivamente se obtuvo un sistema de medicion de indicadores mediante una herramienta
de andlisis de datos, sin embargo, aun no se terminan de desarrollar algunos de los
propuestos en este proyecto.
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Estos indicadores si se apegan a la estrategia plasmada, en el mapa estratégico, de la cadena
de suministros. De hecho, algunos objetivos explicitamente se proponen en términos de
indicadores de desempefio, tal cual el objetivo de costos directos de produccién.

El alineamiento a los procesos fue un elemento crucial de esta investigacion, pues, al inicio
de la misma, se procedié a desarrollar un modelo de procesos mediante una de las
herramientas “Lean”. En el capitulo 7. Resultados, apartado 7.2, vimos parte del
desenvolvimiento de este mapeo, y derivado de ello, se tomaron algunos puntos clave en
las operaciones de la empresa para determinar de qué partes tomar informacion para la
construccion de los indicadores. Por lo tanto, y en estricta teoria, podemos determinar que
efectivamente éstos estan vinculados.

Las buenas practicas de la industria fueron tomadas meramente por referencia ya que, la
decisidon sobre qué indicadores se medirian, fue tomada en relacidn a la estrategiayno ala
industria.

Finalmente, para el cumplimento del objetivo de la extraccidn de la informacion de una sola
fuente, evidentemente, por medio de un sistema integral (ERP) ha sido posible extraer la
informacidn critica para la construccion de nuestros indicadores.

¢A qué conclusiones se llegaron?

En esta investigacién, acotando el objetivo principal y tomando una visidn global, se aborda
de manera continua el tema de la planificacion estratégica de la organizacion y cémo
aterrizarla en objetivos que pueden ser medibles, por medio de los procesos, a través de
indicadores. Todo lo anterior, plasmdandolo y apoyandose en los sistemas de informacion.

Visto de otra manera, este documento intenta explicar, como los procesos de negocio y las
tecnologias de la informacidn pueden y deben interactuar para la generacién de valor en
las operaciones que estan alineadas con la cadena de valor del negocio y por consecuencia
con la estrategia del mismo.

Durante el apartado tedrico hemos tocado temas de estrategia, de las cadenas de
suministro vista en el apartado 5.1 Cadena de Suministros, de procesos de negocio (seccion 5.3
Procesos de Negocio) y sus relaciones con las tecnologias (seccidn 5.4 ERP (Enterprise Resource
Planning), de medicidon del desempefio, y de los sistemas de informacién de analiticos como
herramienta clave para la toma de decisiones en las organizaciones.

Estos elementos, para cualquier empresa de manufactura, son esenciales para su existencia
sabiendo que, si no existe una misidn y vision, no pueden definir el rumbo hacia donde se
desea llegar, ni mucho menos el plan de accién o las estrategias a seguir. Los procesos y los
sistemas, bajo la perspectiva de un servidor, son consecuencia de lo anterior, pues se
apegan a ello.

El establecimiento de los indicadores de desempefio, es decir, la forma en que la empresa
debe ser medida para conocer el grado en que sus operaciones impactan a sus objetivos,
sin duda ha sido un hito de gran envergadura en este desarrollo pues implica una
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complejidad importante entre los directivos el tomar esta decision como parte de las
concepciones inmersas en el proceso de planeacidn estratégica y definicion de objetivos.

¢Qué dareas de oportunidad encontramos?

Quiza existe un tema que no abordamos, y que, al interior de la organizacién nos hemos
dado cuenta que ha sido fundamental para el éxito de este proyecto: la cultura
organizacional.

Alo largo del desarrollo de este trabajo se identificaron algunos cuellos de botella, desde la
generacion de los procesos, las capacitaciones, validaciones, etc, hasta la puesta en marcha
de los mismos.

Esto ha sido debido a que la empresa aun no se percibe lo suficientemente madura en
términos de procesos y despliegue de los mismos, y por ende en gente que se rija bajo éstos.

Los valores organizacionales son fundamentales para vivirlos cada dia, uno de ellos debe de
ser el orden y la mejora continua. Con ellos, sin duda, se estarian alcanzando en gran medida
los objetivos de este proyecto, pues el resultado se veria en informacion oportuna y de
calidad para obtener los indicadores al momento y tomar decisiones.

Al no contar con lo anterior, se ha complicado el tener indicadores veridicos, pues al revisar
el métrico desarrollado, en ocasiones, éste precisa un digito fuera de lo comun, por lo que
es necesario revisar la informacién ingresada al sistema de informacién o incluso cuestionar
de nuevo el proceso de negocio en lo correspondiente.

Por otro lado, otro factor a reforzar ha sido el envolvimiento y capacitacién de los usuarios
en la herramienta de inteligencia de negocios, sistema de informacidon explicado en el
capitulo 5.4 ERP (Enterprise Resource Planning). Esta solucidn no se ha potencializado de acuerdo
a los alcances de la misma ya que no ha sido desplegada a la organizacion como un software
dirigido a los directores y/o gerentes de area, provocando que se cometa el error de
permitir que mandos medios o incluso personal operativo tenga acceso a la misma y por
consecuencia defina lo que, desde su conocimiento, desea obtener de ésta.

El valor agregado que aporta este sistema, en algunas ocasiones, es pobre, pues no
precisamente muestra los indicadores que la organizacién deberia estar midiendo con el fin
de optimizar, decidir, y mejorar su competitividad en el mercado.

En resumen, serd necesario potencializar el tema de procesos en toda la organizacion,
evangelizando los porqués y los beneficios a cada nivel, con el fin de que, poco a poco, se
transforme en una organizacién por procesos y no tan funcional.

A su vez, seguir adaptando los sistemas de informacién a éstos, asegurando su
funcionamiento y desempefio, divulgandolos y enfocandolos, para que, con ello, se alineen
estas tecnologias a la estrategia de la organizacién, creando valor con la extraccion,
procesamiento y presentacion de los datos para nuestros directivos.
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10. Glosario

1. BPM (Business Process Management): disciplina enfocada al control de los procesos
de negocio de la organizacidn para el cumplimiento de objetivos.

2. ERP (Enterprise Resource Planning): Sistema de informacién integral que une a las
distintas operaciones de la empresa, mediante sus areas funcionales, en una misma
plataforma.

3. KPI (Key Performance Indicator): medidas que indican que hacer para mejorar el
desempefiio de la organizacidn.

4. KAISEN: Filosofia japonesa enfocada en el constante cambio para la mejora (“KAI” =
cambios y “ZEN” = lo bueno).

5. VSM (Value Stream Mapping): Herramienta para la manufactura esbelta en donde
se exponen todas las actividades de la cadena de valor de una organizacién.
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