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RESUMEN

La gestion por procesos se impone en estos tiempos como el modelo de negocio que ofrece soporte
a la operacion de cada organizacion, por lo gue muchas empresas han adoptado la administracion de
procesos como un marco de referencia para la realizacion y coordinacion de sus actividades diarias.
Esta adquisicion y nuevo modelo de negocio ha ayudado a replantear y hacer mas eficiente el uso y
manejo de los recursos empresariales. El presente trabajo se enmarcé en la necesidad de la empresa
Sumindu, S.A. en replantear su actual estructura vertical-funcional a una horizontal-procesos a
través de la implementacion de la metodologia Business Process Management (BPM), con el
propésito de agilizar el negocio, con mayores niveles de eficacia, esquematizado de tal manera que
cubra todos los elementos necesarios para lograr con éxito la adopcion de dicha metodologia por
parte de los socios del negocio. Se abordaron conceptos relacionados con el desarrollo
organizacional, gestién de procesos, Business Process Management, arquitectura de procesos,
gestiéon del cambio, entre otros. Las fases de esta investigacion fueron el diagndéstico, analisis,
disefio, presentacion de la propuesta e intervencion para la construccion de la arquitectura de
procesos (BPA) la cual es la herramienta que proporciona el input para la correcta aplicacion de la
metodologia BPM, el estudio se ubicé dentro del tipo de Investigacién Aplicada, especificamente
Investigacion-Accion, con un disefio de campo. Con la presente investigacion se realiz6 un aporte
estratégico a la Empresa Sumindu, S.A para la implementacion de la metodologia BPM la cual
contribuira en su desarrollo, crecimiento, disminucidn de costos y aumento de su eficacia.

Descriptores: Desarrollo  Organizacional, Diagnéstico, Intervencion, Business Process
Management (BPM), Business Process Arquitect (BPA), Optimizacion de Procesos, Mejora
Continua, Gestion del Cambio.

Linea de Investigacion: Procesos de Negocio.
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INTRODUCCION

Para que las empresas puedan mantenerse en un mercado tan dindmico vy
competitivo como el actual, generando igual o mas rentabilidad requieren plantearse nuevos
paradigmas que le permitan ejecutar un redisefio organizacional ajustado a las necesidades
del mercado. De acuerdo a Porter (2009), “una empresa solo puede sobrepasar a sus rivales
si establece una diferenciacion que pueda mantener” (p.61). Por lo tanto debe entregar
mayor valor a los clientes que la competencia o crear un valor comparable a otras empresas,
pero a un costo menor. Una de las maneras que tienen las empresas para alcanzar esta
diferenciacion es la efectividad operacional. Esto es posible, con la aplicacion de las
mejores practicas en el desarrollo de una organizacion por procesos, que implica ganancia
en agilidad a la atencién de oportunidades, flexibilidad para adaptarse al cambio e
integracion de procesos y las tecnologias de informacion. El enfoque de procesos redunda a
su vez en mayor eficiencia en la toma de decisiones estratégicas para ubicar a la

organizacion en el escenario real y prepararse para el futuro.

El primero y tal vez el fundamental de los cambios que determina la necesidad de
disefio es el replanteamiento de la tradicional estructura burocratica-funcional de Sumindu,
S.A, esto consiste en alejarse de la idea de comando y control asociada a esta estructura y
dar apertura a la descentralizacion de las decisiones, brindando el poder a los que ejecutan
las actividades operativas. Para lograr este cambio se debe incorporar una metodologia que
apoye, guie y brinde soporte a todo el proceso de transformacion y evolucion, en este caso
se adoptara la metodologia “Business Process Management (BPM)” traducida al espafiol
como Gestion de Procesos de Negocio; esta metodologia rompe las barreras funcionales
que tipicamente existen dentro de una organizacion, permitiendo una coordinacion explicita
entre las diferentes areas, para cumplir objetivos declarados, asi como satisfacer la demanda

de los clientes a un minimo costo.

Por lo tanto, la presente investigacion centra su objetivo en el disefio de una
estrategia que permita implementar en la empresa Sumindu, S.A. la metodologia BPM, a
fin de incorporar una vision horizontal-procesos, obteniendo en un corto plazo mejoras en

la agilidad del negocio y mayores niveles de eficiencia.



El desarrollo se encuentra estructurado en tres capitulos, en el primero se recogen y
plantean los aspectos generales de la situacion actual que tiene la empresa Sumindu, S.A.,
el cual se desglosa en planteamiento del problema, objetivo general y objetivos especificos

de la investigacion y finalmente la justificacion, alcance y limitaciones encontradas.

El segundo capitulo abarca antecedentes de la investigacion, asi como las bases
tedricas que soportan y brindan argumentos como elementos de analisis, entre los
conceptos que se mencionan tenemos: Procesos de Negocio, BPM, Diagnostico e
Intervencion Organizacional y Gestion del Cambio. Asimismo, se describe el marco

organizacional de la empresa en estudio.

El tercer capitulo contiene el marco metodoldgico, en el cual se exponen tipo y
disefio de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos; se sefiala la
poblacién y muestra. Finalmente se plantea un cronograma para la realizacion de la

investigacion y se citan las referencias bibliogréaficas consultadas.



CAPITULO |

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del Problema

En el siglo XXI, el cliente es exigente, demanda alto nivel de calidad y tiene la
capacidad de elegir, el entorno es cambiante, muy dindmico y la competencia es global y
dura. Son tiempos nuevos que exigen a los empresarios plantearse paradigmas que les
garanticen permanecer activos en el mercado; para ello necesitan sistemas y herramientas
que le generen capacidad innovadora, competitividad, eficiencia y sobre todo adaptabilidad

en el menor tiempo posible.

Los procesos se imponen como el elemento méas importante y mas extendido en la
gestion de las empresas innovadoras y exitosas. Las iniciativas sobre calidad, mejora
continua y gradual de procesos ya no seran suficientes, aungue seguiran siendo esenciales.
Rummbler y Brache (1995) aseguran que una organizacién es tan buena como lo son sus
procesos, a su vez Davenport (1993) sefiala que hoy en dia, las empresas no deben buscar
niveles porcentuales de mejoras, si no niveles multiplicativos: no el 10 por 100, sino el 10
por 10X.

Para abordar el concepto de proceso es preciso aclarar la diferencia entre proceso y
procedimiento, ya que muchos profesionales tienden a confundir dichos términos. Un
proceso se puede definir como una secuencia ordenada y ldgica de actividades de
transformacion, que parten de unas entradas, para alcanzar unos resultados programados,
gue se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso. Por otro lado, los
procedimientos sirven para establecer documentalmente la manera de llevar a cabo una
actividad o un conjunto de actividades, centrandose en la forma en que se deben hacer las
cosas para llevar a cabo una determinada tarea. La diferencia fundamental entre proceso y
procedimiento radica en que un procedimiento permite que se realice una actividad o un

conjunto de actividades, mientras que un proceso permite que se consiga un resultado. Es
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decir, que las actividades que componen un proceso se pueden explicar a través de un

procedimiento documentado, alli se acaba el parecido.

En el mismo orden de ideas, Hammer (1993) visualiza a los procesos como un
grupo organizado de actividades relacionadas entre si que juntas crean un resultado de valor
para el cliente. Esta definicion deja ver claramente la importancia de los procesos como
generadores de valor para el cliente y en consecuencia para la empresa, la identificacion
permite tener una vision general de la estructura operacional de la empresa, conocer su

orquestacion y las estrategias de negocios asociadas a la misma.

Por otro lado, no se debe menospreciar la relevancia de los procedimientos ya que
son estos quienes ofrecen informacion detallada de las tareas involucradas en una actividad,
dejando claramente identificados los actores que intervienen para alcanzar el objetivo de la
misma. Un procedimiento da la visién especifica de una actividad, ofreciendo a los

ejecutores una guia para la realizacion de sus funciones dentro de la empresa.

Tradicionalmente, las pequefias empresas operan desarticuladamente, es decir,
funcionan de manera reactiva ante el mercado, teniendo como preocupacion la atencion de
los clientes quienes esperan por sus servicios, a los prospectos de clientes, a establecer
estrategias de negocios que permitan mantener o alcanzar los niveles de ganancias
esperados; pero, trabajar sobre la definicion de procesos no es exactamente su prioridad,
eso puede esperar, su atencion definitivamente esta centrada en mantener la operatividad.
En tal sentido, se han estructurado sobre la base de departamentos funcionales, cada uno
focalizado en su tarea aislada aun estando relacionados. Esto impide a los miembros de una
organizacién contar con una vision horizontal del negocio, asi como un buen
aprovechamiento del conocimiento disponible en la organizacion. Esta manera de operar las
empresas se ve cuestionada una vez que la estructura de la misma crece, asi como las
aspiraciones de los accionistas, ya que dicha estructura que inicialmente parece ser muy
eficiente comienza a tornarse insostenible y el control sobre los departamentos que la

integran fragil.

Sumindu, S.A. no escapa a dicha realidad; esta empresa dedicada a la distribucién

de aceros especiales, inoxidables y aleaciones no ferrosas, nace en 1969 con una plantilla
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de 3 trabajadores. Los accionistas de la empresa han sido muy conservadores, y han
gestionado la misma durante todo este tiempo de manera empirica y con herramientas que

la practica y la experiencia del negocio les han proporcionado.

Sumindu, S.A. es una compaiiia que ha crecido y continua creciendo, ya no es como
hace 40 afos, ahora cuenta con 170 empleados a nivel nacional, distribuidos entre sus siete
centros de operaciones ubicados en: Caracas (casa matriz), Valencia, Barquisimeto,
Maracaibo, San Cristobal, Barcelona y Puerto Ordaz. Asimismo, los actuales accionistas se
encuentran en un proceso de transicion, ya que estan entregando la direccion del negocio a

SUS Sucesores.

Los accionistas tienen una vision de continuar su crecimiento, por lo que han
concientizado que deben emplear una nueva estrategia de negocio que les permita
administrar los recursos actuales de manera eficiente de tal forma que se adapten
rapidamente a las expectativas de crecimiento, a los nuevos cambios globales, asi como a

las oportunidades de mercado.
Barros (2000) sefiala:

Si deseamos que la empresa crezca de forma realista, constante
y controlada se deben conocer bien los procesos que realiza, ya
que esto puede ayudar a resolver problemas graves, ya que se
conoceran las preguntas basicas del qué hace, como lo hace y
cuanto se tarda en su ejecucion. (p.38)

En definitiva el conocimiento de los procesos del negocio son muy importantes no
solo para la correcta gestion y aprovechamiento sino para tener una seguridad real de como

ayudar a crecer y a tener controlada la capacidad empresarial.

Sumindu, S.A se encuentra en un proceso de redefinicién y estructuracion que le
permita atender las necesidades de sus clientes y accionistas, por lo que requiere en su
ambito de accion un cambio radical, momento que considera ideal para adoptar las
metodologias necesarias para su transformacion a una cultura de procesos. En tal sentido,
la metodologia seleccionada para iniciar este cambio es la BPM, definida por (Freund,
Riicker & Hitpass, 2011) como:
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...un enfoque sistematico para identificar, levantar, documentar,
disefar, ejecutar, medir y controlar tanto los procesos manuales
como automatizados, con la finalidad de lograr a través de sus
resultados en forma consistente los objetivos de negocio que se
encuentran alineados con la estrategia de la organizacion. BPM
abarca el apoyo creciente Tl con el objetivo de mejorar, innovar
y gestionar los procesos de principio a fin, que determinan los
resultados de negocio, crean valor para el cliente y posibilitan el
logro de los objetivos de negocio con mayor agilidad. (p.4)

En conclusion, BPM no es méas que una metodologia empresarial cuyo objetivo es

mejorar la eficiencia a través de la gestién de los procesos de negocio, ayudando a

Sumindu, S.A a conseguir la flexibilidad y agilidad necesaria para adaptarse a los rapidos y

continuos movimientos del mercado, gestionando los riesgos operacionales y financieros,

incrementando a su vez la rentabilidad empresarial y la satisfaccion de sus clientes.

En vista a lo antes expuesto se plantean las siguientes interrogantes en Sumindu,

S.A.:

3.

4.

¢Qué elementos son imprescindibles para una adecuada implementacion de la
Metodologia BPM?

¢ Cual sera la estrategia que se utilizara para implementar la Metodologia BPM?
¢ Cuéles son los procesos de negocio de Sumindu, S.A.?

¢Como los empleados asumiran el cambio hacia la nueva cultura de procesos?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Disefiar un programa de implementacién de BPM para la Empresa Sumindu, S.A.

Objetivos especificos

1.

Describir los elementos indispensables para una adecuada implementacion de la
Metodologia BPM.

Establecer la estrategia de implementacion de la Metodologia BPM.

Identificar los procesos de negocio de Sumindu, S.A.

13



4. Describir el comportamiento de los empleados frente al cambio de cultura hacia
los diferentes procesos.

Justificacion de la investigacion

Actualmente Sumindu, S.A. posee una estructura basada en una vision vertical o
funcional, es decir, los empleados se encuentran organizados por trabajos especializados
similares (funciones) y una organizacion jerarquica formada por departamentos. La
empresa esta certificada en ISO 9001:2000, por lo que tiene documentados los
procedimientos relacionados con la operacion de la misma, razon por la cual se obliga a
cumplir con las exigencias establecidas por FONDONORMA quién es el ente encargado de
auditar los procedimientos para validar se ejecuten los controles de calidad acordados. El
cumplimiento de estos procedimientos establecidos por FONDONORMA le ha sido util a
la empresa durante los Gltimos afios y probablemente en el futuro si la visién de la misma
consistiera en mantener la operacion y rentabilidad actual. Pero, el objetivo de los
accionistas es aumentar su crecimiento, para ello necesitan identificar sus procesos de
negocio a fin de orquestar la vision, misidn, objetivos y estrategias organizacionales con
estos procesos, logrando asi que todos los esfuerzos se encuentren orientados hacia su Unico

foco de negocio.

De tal manera Sumindu, S.A. se plantea realizar una transformacion, ir de una
vision funcional que es como esta actualmente estructurada, a una visién por procesos. La
vision por procesos se materializara a través de la implementacion de la Metodologia BPM,
la cual se plantea como factor clave para conseguir excelentes y sostenibles resultados
empresariales, incluyendo un cambio de mentalidad (cultura) y un giro revolucionario en la
gestion de negocios; las principales ventajas que promete la implementacién de esta
metodologia segun lo establecen Freund, Riicker & Hitpass, (2011) son las siguientes:

= Lograr o mejorar la <agilidad de negocio> en una
organizacion. El concepto de agilidad de negocio se
entiende como la capacidad que tiene una organizacion

de adaptarse a los cambios del entorno a través de los
cambios de sus procesos integrados.
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= Lograr mayor <eficacia>. El concepto de eficacia se
entiende como la capacidad que tiene una organizacion
para lograr en mayor o menor medida los objetivos
estratégicos o de negocio.

= Mejorar los niveles de <eficiencia>. Eficiencia es la
relacién entre los resultados obtenidos y los recursos
utilizados, es decir el grado de productividad de un
resultado. El termino eficiencia estd relacionado con
todos los indicadores de productividad en cuanto a
calidad, costos y tiempos. (p.2-3)

Finalmente, se pretende realizar en la empresa Sumindu, S.A un cambio que permita
ahorrar costos, ser mas efectivos, competitivos, mejorar la rentabilidad y sobre todo contar
con una guia metodologica que garantice la homogeneidad en la forma de trabajar en todas
las sucursales dentro y fuera del pais. Con la adopcién de la metodologia también se quiere
avalar el éxito en la implementacion de cambios, asi como generar herramientas que le
transfieran certeza y seguridad a la Gerencia en la toma de decisiones, ya que tendran la
posibilidad de tomar estas decisiones viendo el todo de la empresa; por otro lado, se
disminuiran los esfuerzos de cambio, existird transparencia, conocimiento y control sobre

cualquier mejora de los procesos de negocio.

Alcance y limitaciones
La presente investigacion se circunscribe en el disefio de un programa de

implementacién de la Metodologia BPM, asi como en apoyar y acompafiar a Sumindu, S.A
en la adopcién de la misma. En tal sentido queda dentro del alcance lo siguiente:

Alcance Organizacional:

= Se trabajara con los niveles 1, 2, 3 y 4 de la organizacién (Gerente General,

Gerentes Regionales, Gerentes de Areas y Coordinadores).
Alcance Tecnoldgico:

= Se utilizard BizAgi como herramienta de soporte para el modelado de los

procesos.
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Se utilizara Open Project para la definicion de los planes, asi como el Excel y
Power Point para la realizacion de los documentos de la metodologia.

Alcance a Nivel de Procesos:

Se restructuraran los procesos de: Planificacion Estratégica y Gestion de

Proyectos.

Entre las limitaciones para la investigacion se encuentran las siguientes:

No se permitira la adquisicion de software que requiera licenciamiento.

No se realizard la capacitacion a los colaboradores de nivel 5 (analistas,
oficinas, ejecutivos de ventas), la inclusion de estas personas se hara a medida

que vayan participando en iniciativas (ante-proyectos).

El conocimiento técnico de las herramientas y de la plataforma tecnolégica se

limitara al personal de Procesos y Proyectos.

La informacidn de caracter confidencial no podréa ser divulgada.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

Marco Organizacional

Resefia Historica y Descripcion de la Organizacion

Fue fundada el 23 de junio del afio 1969, por iniciativa de capitales privados y en el
afio de 1986, luego de una reestructuracion de la gerencia, objetivos y metas se encamino a
ser la primera empresa en la distribucion de aceros especiales, inoxidables y aleaciones no

ferrosas del pais; haciendo énfasis en el servicio y el respeto a sus clientes y proveedores.

Sumindu S.A., actualmente cuenta con un capital de BsF. 2.520.000,00. Inicia sus
operaciones en la ciudad de Caracas y a lo largo del tiempo comienza a expandirse para

prestar sus servicios a nivel nacional.

El almacén principal de Sumindu, S.A., se encuentra en Valencia, asi mismo posee
otras sucursales ubicadas en Barquisimeto, Maracaibo, San Cristobal, Barcelona y Puerto
Ordaz, manteniendo un inventario de material adecuado para satisfacer las demandas de sus

clientes.

La empresa cuenta con equipos de corte, manipulacion de materiales y transporte
adecuado para realizar la entrega de los pedidos en el tiempo y las dimensiones ofrecidas.
Sumindu, S.A., establece como una de sus prioridades comerciales, distribuir sus materiales

en un tiempo de entrega acordado con los clientes.

Ademas ofrece toda una amplia variedad de materiales, asegurandose que sean de la
mas alta calidad, lo cual es confirmado por la entrega de Certificados de Calidad, otorgados
por acerias de reconocida trayectoria, que han sido seleccionadas cuidadosamente para que

sean los proveedores de los materiales que se comercializan.
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En la actualidad Sumindu, S.A., cuenta con un Sistema de Aseguramiento de la
Calidad, Bajo el modelo Covenin 1SO 9001:2000, lo cual contribuye a generar en sus

clientes confianza en la calidad de sus productos y el servicio.

Sumindu S.A., cuenta con més de 170 empleados, hombres y mujeres con una
filosofia de trabajo en equipo, servicio y calidad. Ellos siguen permanentes programas de
adiestramiento 'y mejoramiento profesional para lograr llevar adelante el buen

funcionamiento de la organizacion.

Asimismo, Sumindu, S.A., declara como Politica de Calidad: “Prestar un servicio
eficiente y confiable en la distribucion de Aceros Especiales e Inoxidables y materiales no
ferrosos de calidad Internacional, con la participacion de un personal calificado, el
compromiso de nuestros Proveedores y el mejoramiento continuo de la eficacia del Sistema
de Gestion de la Calidad para asi satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros

clientes.”

Vision, Mision y Valores de la Organizacion
Vision
Ser la mejor empresa del pais en la distribucién de Aceros Especiales, Inoxidables y

Materiales no Ferrosos, suministrando productos y servicios de primera calidad que les

proporcionen a nuestros clientes ventajas comparativas y competitivas.

Mision

Comercializar Aceros Especiales, Inoxidables y Materiales no Ferrosos, de la mas
alta calidad, producidos por proveedores de trayectoria reconocida, con la contribucion de
personal calificado, instalaciones, equipos adecuados para el manejo de los productos y el
apoyo de recursos tecnoldgicos que permitan satisfacer las necesidades y expectativas de
nuestros clientes en pro de su desarrollo, para asi consolidar una empresa rentable, eficiente
y confiable, capaz de adaptarse a las exigentes condiciones del mercado y generar bienestar

a nuestros colaboradores y accionistas.
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Valores de la Organizacion

Estructura Organizativa

cinco niveles jerarquicos manejados de la siguiente manera, el primer nivel corresponde a
la Gerencia General, el segundo nivel corresponde a los Gerentes de Areas, el tercer y
cuarto nivel a los cargos de nivel medio (Asistentes, Coordinadores, Jefes y Encargados) y
el quinto y sexto nivel para cargos basicos y operativos (Analistas, Auxiliares, Choferes,

Oficinistas, Obreros, entre otros). Su estructura organizacional estd conformada como se

muestra en la figura N° 1.

No posee valores organizacionales.

Sumindu S.A. cuenta con una estructura organizacional vertical, conformada por

SUMINDU

ATERCEEEED S ENOXDAR.ES

Asistente 3 |a Gerencis

- R Emisidn: Marzo 2011
Area: SUMINDU ' Organigrama Estructural i Vigencia: Marzo 2011 i
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Gerenta de
Administracion y
Finanzas
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Iz Calidad

Gerente deSistamas

‘Gerente Comercial

Gerents de Prayactos

Gerents deCompras

Coordinador
Administrativo |

Coord. de Seguridad y
3zlud Laboral

lefe de
—  Comunicacionasy
Soporte
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SucursalValencia
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Obligaciones
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Compras Nadonales

Coord. de Compras
Intarnacionalas

Figura N° 1 Organigrama de Sumindu, S.A. Fuente: Palacios (2012)
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Marco Teorico
Antecedentes de la Investigacion

Sonia Zavando (2006), realiz6 una investigacion cuyo objetivo fue estudiar una
forma de aplicacion de BPM en los procesos de negocio de una empresa para formular en el
futuro un proyecto de incorporacion de BPM, definiendo adecuadamente las etapas
involucradas y dimensionando més certeramente el esfuerzo y los recursos requeridos. La

autora llego a la siguiente conclusion:

...BPM podria prestar enorme utilidad al logro de los objetivos estratégicos de
cualquier empresa, sin embargo, lograr que una empresa pase de ser una organizacion

funcional a una organizacion orientada a los procesos no es una tarea facil.

En esta investigacion se observa claramente como la autora se encontré con la gran
dificultad que enfrentan los consultores cuando realizan una intervencién que a su vez
amerita obligatoriamente un cambio de cultura dentro de la organizacion, la resistencia al

cambio.

Pedro Bonillo (2006), realizd6 una investigacion cuyo principal objetivo fue
proponer una metodologia para la gerencia de los procesos (BPM) sustentada en el uso de
patrones y de software, con el fin de plantear un conjunto de pasos que en el ambito BPM
permitan identificar los procesos claves, modelarlos y analizarlos, simularlos, implantarlos
de forma auto-asistida, evaluarlos, monitorearlos y mejorarlos. La conclusién a la que llegd

el autor fue la siguiente:

La propuesta metodoldgica esta conformada por dos macro-procesos:

1. Creacion del proceso en si mismo, lo que involucra los siguientes sub-procesos:
(a) analisis, evaluacién de los requerimientos tomando en cuenta el tipo de prioridad y en
base a las practicas de e-licitacion de requisitos (patrones de analisis); (b) disefio,
generacion de un disefio de arquitectura estandarizada del proceso (estilo arquitectonico)
que se adapte a la plataforma de objetos, servicios y un mapa de procesos basado en un
esquema de componentes funcionales, funcionalidades, procesos, servicios y objetos

(patron arquitectonico); (c) modelado, diagramacion y simulacion a través de la notacion y
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el lenguaje de BPM (BPMN y BPML respectivamente) propuesto por el Instituto de BPM
(BMPI) y su exportacion al Lenguaje Unificado de Modelado (UML) acercando asi al
ingeniero de software a través de los patrones de disefio con el lenguaje del negocio; y, (d)
configuracién e implementacion de la logica de integracion, de negocios y de presentacion
del proceso a traves de la orquestacion de servicios, objetos, y el uso de patrones de flujo
de trabajo e interfaz con base en la fase de modelado.

2. El otro macro-proceso corresponde a la administracion y comprende: el
mantenimiento, administracion del proceso en produccion; y el monitoreo, validacion de los
datos técnico-funcionales de los procesos implementados a través de indicadores de
gestion.

Esta investigacion centrdé su enfoque en la generacion de una propuesta
metodoldgica apoyada en una tecnologia de patrones metodoldgicos de gerencia de
procesos, contemplando un método de modelado auto-asistido de aplicaciones de software
que permita el seguimiento de los procesos.

Bases Tedricas

Las Organizaciones

Desde que el ser humano nace se halla rodeado de toda clase de organizaciones
sociales. El individuo en su desarrollo y pronta integracion social va insertandose en
organizaciones de distinta naturaleza y complejidad, como la escuela, la universidad, su
lugar de trabajo, el club en el que préctica alguna especialidad deportiva, el hospital al que
asiste a consulta, la iglesia de la religion que profesa, entre otros. En fin, el ser humano
forma parte de las organizaciones y va aprendiendo y adaptandose a determinadas normas
de convivencia, jerarquia, division de tareas y concepcion del tiempo - espacio, entre
muchas otras caracteristicas inherentes a las organizaciones y, por tanto, a los seres
humanos.

Las organizaciones han sido definidas de muchas maneras. Casi se podria decir que
existen tantos conceptos como investigadores en el area organizacional; sin embargo, todas

las definiciones parten del punto de que son estructuras complejas formadas por individuos
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que desempefian diversas funciones para dar cumplimiento a unos fines especificos. Segln
Gibson (2006), las organizaciones son “entidades que permiten a la sociedad conseguir
logros que no podrian alcanzar si los individuos actuaran de manera independiente” (p.5).
Son entidades colectivas formalmente estructuradas y socialmente establecidas para
alcanzar metas, hecho que logran a través de la adquisicion de recursos del medio ambiente
y de su utilizacién hacia actividades que se corresponden a los planes trazados.

Todas las organizaciones estan compuestas, entre otros, por dos elementos
relevantes: una estructura, es decir, una distribucion de los miembros en distintas lineas
para que realicen diferentes tareas y oficios; y una complejidad, dada por la division del
trabajo, el titulo de los puestos, las maltiples divisiones y los niveles jerarquicos. Las
organizaciones se iran haciendo mas complejas en la medida en que vayan teniendo muchas

subpartes.

Desarrollo Organizacional e Intervencion

La principal funcién del Desarrollo Organizacional (DO) es mejorar el desempefio
de la organizacion y adaptar sus condiciones para enfrentar procesos de cambio continuo.
Segun Bennis (1973), es una respuesta al cambio, una estrategia educacional que sirve para
modificar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, con la finalidad
de que éstas puedan adaptarse mejor a nuevos retos, asi como al ritmo del cambio mismo.
Como se puede apreciar en esta definicion, es una herramienta de mucha utilidad, puesto
que las organizaciones o empresas deben estar atentas permanentemente a su entorno, de lo
contrario, pueden desaparecer drasticamente (Senge, 1996).

La estrategia de DO se vale de las intervenciones, que son actividades estructuradas
destinadas a ayudar a los individuos o grupos a mejorar la eficiencia de su trabajo y a
incrementar la productividad. También pueden definirse como los medios o las
herramientas de las que se vale la disciplina del DO para impulsar su programa de cambio
planeado. Seguin sus caracteristicas, pueden ser intervenciones en procesos humanos,
intervenciones tecnoestructurales, intervenciones en administracion de recursos humanos e

intervenciones estratégicas y del medio ambiente (Guizar, 1999); dependiendo de cuél se
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escoja, pueden afectar a los individuos, a ciertos equipos de trabajo o a toda la
Organizacion.

Guizar (1999) define las intervenciones en procesos humanos como ‘“aquellas
dirigidas especificamente al personal de las organizaciones, asi como a sus procesos de
interaccion” (p. 114), entre los cuales menciona la comunicacion, la solucion de problemas,
el liderazgo y la dinamica de grupos. Las intervenciones tecnoestructurales se orientan
hacia la tecnologia (métodos y flujos de trabajo) y las estructuras (division, jerarquia y
disefio del trabajo) para relacionarlas con el personal. Las intervenciones en administracion
de recursos humanos se enfocan en las relaciones con el personal y las maneras como
integrarlo a las organizaciones (sistemas de recompensas y planeacién, desarrollo de
carreras, etc.). Finalmente, las intervenciones estratégicas y del medio ambiente abordan la
forma cdmo las organizaciones utilizan sus recursos “para obtener una ventaja competitiva
en el medio ambiente”. (p. 115).

Sanchez y Camargo (1997) afirman que todas estas intervenciones, para que puedan
ser consideradas como DO, deben responder a una necesidad real de cambio sentida por la
Organizacion, que incluyan a la Organizacion misma en todas las fases de la intervencion
(disefio, implementacion, seguimiento, evaluacion y control) y que propicien o induzcan al
cambio de la cultura organizacional. Estas mismas autoras establecen una vinculacién
estrecha entre el enfoque de DO, la eficacia y la misidn organizacional, tal como se observa
en la siguiente definicion:

El DO es la estrategia y conjunto de acciones -y sus
resultados desarrollados para alcanzar un estado deseado
distinto al estado actual, vinculados directamente a la
eficacia organizacional, con el referente del entorno y del

mantenimiento, ampliacion o transformacion de la
mision institucional. (p. 13).

Por supuesto que el DO no es el Unico enfoque utilizado para la gerencia del
cambio. Hay otros que le preceden, gran parte de ellos clasicos, que basan todos sus
esfuerzos de cambio en modificaciones estructurales y en la creacion de manuales de
procedimientos, por citar un par de estos. Muchos de ellos son enfoques técnicos, muy

instrumentalistas, que poco influyen en el mejoramiento del desempefio organizacional. Al
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contrario de otras estrategias, el DO no es una receta a seguir para que algo se lleve a cabo,
es una consideracion en general de como se hace el trabajo, expresado por cada uno de los
miembros de la organizacién; es un enfoque participativo que parte de las percepciones de
los individuos que conforman la organizacion para abordar la realidad de la misma y
plantear soluciones y estrategias de cambio.

Algunos investigadores, como Burke (1988), dicen que el DO es un modelo
metodologico de investigacion-accion, porque reune datos de forma sistematica en torno a
los problemas que tiene la organizacion (investigacion) y luego se emprende la accion en
funcion de lo que indican los datos analizados. Estd compuesto por fases que dan
coherencia a un ciclo de cambios que derivan en una situacion esperada, distinta a la
original. Burke plantea siete fases: entrada, contratacion, diagndstico, retroalimentacion,
planeacion del cambio, intervencién y evaluacion.

El DO resulta una buena herramienta para la comprension de las dinamicas
organizacionales, y en especial las referidas a las organizaciones publicas sociales, las
cuales se desarrollan en un complejo entramado de capacidades humanas, tecnoldgicas y
politicas. Segun Camargo y Sanchez (1997), la formulacion y gestion de politicas y
programas sociales necesariamente debe considerar la organizacién desde la que se
gerencia, la cual debe evaluarse y reevaluarse periddicamente para cumplir exitosamente
con la misién social que se ha planteado. Estas autoras afirman que en el proceso de
conjugar factores para generar el producto terminal de la organizacion pueden presentarse
alteraciones de diversa naturaleza, que con frecuencia no son faciles de determinar y que
influyen negativamente en la calidad del servicio que se estad prestando a la poblacion
objetivo. Es en este punto en el que Sanchez y Camargo afirman que el DO puede
contribuir enormemente a que el gerente social distinga esas alteraciones, detecte las
posibles causas, busque alternativas y seleccione estrategias para cerrar la brecha entre la
produccion terminal real y la esperada. Como enfoque integral que es, el DO debe abordar
tanto factores externos a la organizacion, sobre los que el gerente social no tiene posibilidad
de modificar, como problemas organizacionales que si estdn bajo su gobernabilidad.
Detectar, clasificar y priorizar problemas, asi como buscar sus causas, son actividades

primordiales de la Planificacion Estratégica Situacional, herramienta que, a través de sus
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distintos Momentos (Explicativo, Normativo, Té&cticooperacional y Estratégico), puede
fortalecer el anédlisis organizacional y favorecer la realizacion de diagndsticos e
intervenciones mas reales y racionales, partiendo de la identificacion de limitaciones y
oportunidades organizacionales, actores clave y otros elementos Utiles para formular
estrategias que contribuyan al proceso de cambio (Sanchez y Camargo, 1997).

El proceso de Planificacion Estratégica Situacional es definido por su autor, Carlos
Matus (1992), como “el calculo que precede y preside la accion. En consecuencia, calculo y
accion son inseparables y recurrentes” (p.38). Es un proceso continuo de aprendizaje-
correccion-aprendizaje que no cesa nunca y que acompafia a la realidad cambiante. El
mismo, permite abordar la realidad compleja a través de técnicas que manejan la
incertidumbre y contribuye a hacer los correctivos necesarios y pertinentes a las situaciones
que generan conflicto. Este mismo autor parte de la idea de que cada actor debe encontrar
un método de planificacién o célculo que sea capaz de responder a sus necesidades, porque
no existe un método tinico “que calce como anillo al dedo a las necesidades concretas de
una practica particular de accion” (p.41). Asi, cada gobernante de un proceso politico,
econdmico, social u organizativo tiene que disefiar su propio método de planificacion, ya

que ésta es una herramienta Util, flexible y eficaz, adaptable a cada caso.

Modelo del Cambio de Lewin

Cummings y Worley (2005; p.23) realizan las siguientes reflexiones con respecto al
modelo de cambio de Lewin, la cual forma parte de las teorias del cambio planificado. El
modelo del cambio de Lewin fue uno de los primeros modelos fundamentales propuesto
por Kurt Lewin, para él: cambio es una modificacion de las fuerzas que dan estabilidad al
comportamiento de un sistema. En concreto, una serie de comportamientos que en un
momento dado es resultado de dos conjunto de fuerzas: las que tratan de mantener el estado
actual (statu quo) y las que tratan de modificarlo. Cuando ambos conjuntos son bastante
uniformes, el comportamiento actual se conserva en lo que Lewin llamé estado de
“equilibrio casi estacionario”. Para alterar ese estado se puede aumentar las fuerzas que
buscan el cambio, disminuir las que tratan de mantener el estado actual o bien aplicar una

combinacion de ambas. Lewin propuso que al modificar las fuerzas mantienen el statu quo,
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se producen menos tension y resistencia que al intensificar las fuerzas del cambio. De ahi
gue sea una estrategia mas efectiva.

Este proceso de compone de tres pasos:

1. Descongelamiento: En este paso se atendan las fuerzas que conservan el
comportamiento organizacional en su nivel actual. A veces se realiza un proceso
de “desconfirmacion psicologica”. A los empleados se les motiva a realizar
actividades del cambio, dandoles informacion que indique la discrepancia entre
las conductas deseadas pro ellos y la organizacion y las que se muestran es ese
momento.

2. Transicion o cambio: En este paso la conducta de la empresa, el departamento
o individuo se transfiere a otro nivel. Se interviene en el sistema para nuevas
conductas, valores y actitudes modificando la estructura y los procesos.

3. Recongelamiento: Es este paso se estabiliza la empresa en otro estado de
equilibrio. A menudo se consigue mediante mecanismos de soporte que

refuerzan el nuevo estado: cultura, normas, politicas y estructuras.

El modelo de Lewing ofrece una marco general para entender el cambio
organizacional. Hay que ampliar los tres pasos pues son bastantes esquematicos. El
modelo de planeacion de Lipitt, Watson y Westley lo dividen en siete pasos:
exploracién, ingreso, diagnéstico (descongelamiento), planeacién, accién
(movimiento), estabilizacion y evaluacion y terminacion (recongelamiento). Sin
embargo, el modelo de Lewin se le identifica con el campo del desarrollo
organizacional y sirve para explicar la manera de implementar otras clases de

cambio.

Modelo de Planeacion de Lippitt, Watson y Westley

Diaz, M (2000; p41) plantea el modelo de Planeacién de Lippitt, Watson y
Westley desarrollado en el afio 1958, como uno de los desarrollos posteriores de mayor
relevancia, efectuados sobre el modelo de Lewin. Diaz enfoca las 7 etapas durante el
proceso de cambio, con el enfoque psicologico de los autores, los cuales incluyen la

necesidad de un agente “externo” al sistema, asi como una fase de “diagnéstico” inicial:
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1. Exploracion. El desarrollo de una necesidad para el cambio (correspondiente a la
fase de descongelamiento de Lewin). Esta etapa es casi una “intuicion” al interior
de la organizacion.

2. Entrada. Establecimiento de una relacion de cambio. Etapa en la que se necesita
de un agente de cambio —mejor si es de fuera del sistema- con quien establecer una
relacion de trabajo.

3. Diagnéstico. La aclaracion o el diagnéstico del problema. Etapa que permite
objetivizar y aclarar la “intuicion” inicial.

4. Planeacion. Examen de rutas y metas alternativas. Es el momento de establecer
metas e intenciones de accion.

5. Accidn. La transformacion de las intenciones en esfuerzos reales. (las etapas 3 a 5
corresponden a la de movimiento de Lewin).

6. Estabilizacion y Evaluacion. La generalizacion y estabilizacion del cambio,
correspondiente a la etapa de volver a congelar de Lewin.

7. Terminacion. Llegar a una relacién terminal, entre el cliente y el facilitador.

Como se ve, el modelo de Lippitt, Watson y Westley enfatiza el papel del
facilitador, el cual es alguien externo a la organizacion, lo que le permite tener mayor
objetividad al momento de apoyar y guiar el cambio. Este modelo es uno de los primeros
modelos en D.O., y muestra claramente el rol del consultor como alguien externo a la

organizacion.

Enfoque de Procesos Individuales, Interpersonales y Grupales: Capacitacion y

Desarrollo

La capacitacion y desarrollo representan una de las estrategias méas antiguas del
cambio organizacional, segin lo indican Cummings y Worley (2005; p.218). Asimismo,
estos autores, plantean que las intervenciones en la capacitacion y desarrollo por lo general
siguen un proceso de deteccion de necesidades, establecimiento de objetivos
instruccionales y disefio, imparticion y evaluacion.

1. Determinar las Necesidades: en esta etapa se detectan las necesidades y por

consiguiente se descubre qué capacitacion se requiere.
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2. Disefar los objetivos y la capacitacion: en esta etapa se establecen los
objetivos de la intervencion y se describen la calidad y la cantidad de
desempefio que un participante ha de demostrar para que se le juzgue
competente. Al disefiar la capacitacion se elige entre una amplia gama de
técnicas: entrenamiento en el trabajo, métodos audiovisuales, ensefianza en aula,
simulaciones, métodos computarizados o de internet, entre otros.

3. Impartir la capacitacion: en esta etapa se lleva a cabo la capacitacion y el
desarrollo. Se invita a los participantes que asistan a las sesiones o apliquen lo
aprendido en ellas, a que hagan las actividades incluidas en el disefio y vuelvan
a sus rutinas del trabajo.

4. Evaluar la capacitacion: En esta Gltima etapa se juzga la capacitacion para
saber si cumplio sus objetivos. Esta evaluacion se realiza bajo cuatro criterios:
reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultado. La reaccion es el criterio
méas comun y designa simplemente la opinion de los asistentes respecto a la
utilidad de la capacitacion, se mide a través de cuestionarios que se llenan al
terminar la sesion. El criterio aprendizaje, el cual indica si adquirieron o no el
conocimiento que se les ensefig, sin que se mida el desempefio o la conducta en
el trabajo; esto se determina mediante entrevistas o cuestionarios. El criterio
comportamiento indica si las habilidades y capacidades aprendidas se aplican a
las actividades laborales; los datos se obtienen observando a los asistentes o
entrevistando a su jefe. El altimo criterio resultados determina si la mejoria en

la eficiencia de ellos o del sistema se debe a la capacitacion.

Contrato Psicologico

Martha Alles (2008; p.158) cita el contrato psicolégico propuesto por Schein como
el proceso que nace después de que la empresa ha reclutado, seleccionado y entrenado a la
gente, momento en el cual debe preocuparse por crear condiciones que permitan mantener
por bastante tiempo un alto nivel de eficiencia y que le permita a los empleados satisfacer

sus necesidades mas apremiantes.
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Todas las personas esperan que las organizaciones los traten como seres humanos,
que les brinden trabajo y facilidades que resuelvan las necesidades en lugar de crear nuevas
necesidades, que brinden oportunidades de crecer y aprender mas, que dejen saber como
estan haciendo las cosas.

Las organizaciones, por su parte, tienen también expectativas mas implicitas y
sutiles, por ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organizacion, que le sea
leal, que guarde los secretos de la organizacion y que todo lo que haga sea por el bien de la
organizacion, es decir, que este siempre motivado Yy listo a sacrificarse por la organizacion.

El contrato psicoldgico cambia con el tiempo a medida que cambian las necesidades
de la organizacién y las del individuo. Lo que un empleado espera de su trabajo a los 25
afios de edad puede ser completamente diferente de lo que espera a los 50 afios de edad. En
la misma forma, lo que la organizacion espera de una persona durante un periodo acelerado
de crecimiento, puede ser completamente diferente de lo que necesita cuando la empresa

alcanza cierta estabilidad o cuando esta sufriendo un revés econémico.

A continuacién se presentan una serie de conceptos y aspectos relacionados al

BPM, producto de las consideraciones planteadas por Bernhard Hitpass (2012; p.5).

Trasfondo Historico del Business Process Management (BPM)

1. Laingenieria de los procesos nace con Frederick Taylor

La idea de que las actividades (el trabajo) se pueden escribir como un proceso no es
nueva. A principios del siglo pasado Frederick Winslow Taylor (1911) desarrollo el
concepto de la Administracion Cientifica. A Taylor se le atribuye haber desarrollado los
principios de la especializacion y estandarizacion de los procesos en la produccion
industrial, elevandolos a una ciencia que se podria llamar <Ingenieria Industrial y mejora
de procesos>, razon por la cual es denominado por muchos autores como el padre de la
ingenieria industrial. Taylor aporta en métodos de observacion de buenas préacticas, de
medicion de trabajo y a partir de estos conocimientos de disefiar procesos industriales
desagregados hasta el nivel de actividad manual altamente especializados para lograr
mejoras sustanciales en la productividad.

Los principios establecidos por Taylor pueden resumirse de la siguiente manera:
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v" Desarrollar el estudio cientifico del trabajo.

v" Seleccionar cientificamente al obrero mas adecuado a la tarea, segln sus
capacidades, y luego instruirlo en como hacer correctamente la tarea, segun
el punto anterior.

v" Cooperar con los obreros para que todo el trabajo sea hecho de acuerdo con
los principios cientificos que se aplican. Se refiere a una cooperacion entre
los investigadores y de los administradores. Armonia es la palabra principal
que emplea Taylor.

v' Distribuir equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la

administracion y los obreros.

Su método buscaba superar la improvisacion generalizada como forma de
trabajo, no contratando a las personas mas extraordinarias, si no trabajando con
personas comunes a quienes se les prepara en la forma de hacer el trabajo. Con esto
se lograba incrementos en la productividad, un tipo de cambio que hoy se llama
<redisefio de procesos>.

Taylor perseguia al reunir hechos y mediciones, proporcionar un fundamento
cientifico para disefiar y mejorar los procesos. Con estos fundamentos buscaba
eliminar la improvisacion que predominaba para la época. Este enfoque fue
empleado con éxito durante toda la época de la industrializacion (mercado de la
oferta) durante el siglo XIX y principios del siglo X, pero esta técnica esta
restringida a los procesos manuales y a la produccién industrial u no incluia el

seguimiento de los procesos de gestion.

El cambio del mercado de la oferta al mercado de la demanda

A inicios de los afios 80, aparecieron enfoques estadisticos con el objetivo de de

mejorar los procesos de control. Asi nacio el enfoque TQM (Total Quality Management)

basado en una gestion de control estadistico, pero su aplicacion requeria de una rigurosa

disciplina en la organizacion que es dificil alcanzar.

Empresas japonesas, en particular Toyota, reconocieron a principios de los afios 90

el cambio hacia el mercado de la demanda y enfocaron la gestion hacia las necesidades del
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negocio (clientes). Toyota desarrollo el concepto Toyota Production System (TPS), este se
caracterizaba por contar con una estructura organizacional muy plana, instalar equipos
multidisciplinarios en centros de produccion y con el encargo de resolver de forma
autonoma propuestas de mejoras continuas en los procesos de produccion. A este sistema
de trabajo se le llam6 también Lean Production, indicando en quitarle grasa a las
estructuras organizacionales burocraticas y lentas en sus procesos de decisiones.

Cuando en los afos 90 muchas empresas occidentales fueron azotadas por la
recesion, debido a que los mercados habian llegado a una situacion de la sobre oferta
(saturacion, cambio hacia el mercado de la demanda) y el comienzo de la globalizacion
aparece el Business Process Reengineering (BPR, Hammer an Champy - 1993) como
medida de salvacion para deburocratizar las empresas y ser mas eficientes en sus procesos

de negocios.

3. Lareingenieria de procesos como precursor de BPM

|[EI BPR tiene como finalidad redisefiar y hacer mas eficientes los procesos,
atacando las estructuras jerarquicas y funcionales y alinedndolos con los objetivos del
negocio, buscando alcanzar resultados de desempefio notorios a corto plazo. La reingenieria
de procesos se basa y apoya fuertemente en la incorporacion de tecnologias de la
informacién, como elemento clave para la transformacion esperada. EI BPR es el primer
enfoque end to end de introducir como gestion procesos de negocios transversales en las
organizaciones funcionales, centradas en las necesidades del cliente y no en los procesos de
produccidn, pero esto no fue facil, muchos proyectos BPR terminaron siendo proyectos de
racionalizacion de recursos como una fuerte reduccién de personal. Perdiendo muchas
veces, la perspectiva de agregacion de valor para el cliente.

BPR no fue el unico enfoque en aparecer en dichas décadas, a principio de los afios
80 aparecié Six Sigma como una opcién para mejorar la eficacia y eficiencia de los
procesos de negocio. Las técnicas se Six Sigma se emplean sobre la base de episodios o
eventos, los cuales debiesen estar dentro del nivel de exigencia definida por el proceso

(cantidad de Sigmas), pero no incorporan un pensamiento de mejora continua.
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A mediados de los 90 aparece la ola de los ERP’s (Enterprise Resource Planing).
Los ERP’s se vendieron como la solucién para todos los problemas en la organizacion, pero
los ERP’s no generaron la eficiencia y eficacia esperada en los procesos de negocios,
estaban disefiados para mejorar la eficiencia administrativa. En este sentido ayudaron a
ordenar las funcionalidades e integrar sin redundancia los datos corporativos, pero los
procesos de negocios estaban sobre los sistemas o aplicaciones. A fines de los afios 90 y
principios del 2000 aparecieron los sistemas Customer Relation Management (CRM) como
medida para mejorar los servicios a los clientes, pero aun no se contaba con una integracion
entre los procesos del front office (CRM) con los del back office (ERP).

Segln Smith and Fingar BPM se puede considerar como la tercera gran ola en la
evolucion de la ingenieria de procesos, después del TQM, Six Sigma y BPR. La figura 4
muestra en el eje del tiempo los principales hitos que fueron marcando la evolucion de la

ingenieria de procesos hasta el BPM actual.

Taylor
Industrial Enfoques
Engineering tendientes a Reingeniria
and mejorar la calidad: ||{Davemport, Smith y Fingar BPM as
Process Hammery BPM the third Managemenet
Improvement TaM - Six Sigma Champy) wave Discipline

1911 1980 1993 2002 2006.....
1930 - 1970
1990
Mercado de la
. . 1993 - 2000
Oferta Recesion en paises
occidentales. 2003

(Industrializacion): [Cambio del

- Especializacion mercado de la

- Grandes oferta a la
capacidades de demanda.
produccion (Sobreproduccion)
- Economias de
escala

ERP, CMMi, SCM,
E-Bussiness,
WIM, BSC

Bl, BFMS, Process Mining

Figura 2. Evolucién de la Ingenieria de Procesos hacia el BPM

A partir del afio 2000 el tema de gestion por procesos de negocio empieza
lentamente a cobrar importancia en circulos profesionales y académicos ya a partir de los
afios 2005 y 2006 se instala definitivamente como una disciplina de gestion integrada

basada en procesos de negocio.
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Qué es un Proceso

Corresponde a la representacion de un conjunto de acciones (actividades) que se
hacen, bajo ciertas condiciones (reglas) y que puede ejecutar cosas (eventos). En tal
sentido, se puede definir un proceso como: “una concatenacion logica de actividades que

cumplen con un determinado fin, a través del tiempo y lugar, impulsada por eventos”

(Hitpass, 2012, p.10)

Proceso de Negocio

Es el conjunto de todas las tareas y actividades coordinadas formalmente, dirigidas
tanto por personas como por equipos, que lleva a conseguir un objetivo organizativo
especifico. Arjona (1999) lo define como: “es una forma concreta de ordenar un conjunto
de actividades, no acotadas por barreras organizativas, con un principio y un fin,
coordinadas y orientadas a la consecucion de un producto que genera valor para un cliente
final o intermedio” (p.43). El elemento fundamental es la busqueda de la satisfaccion; en tal
sentido las empresas se han pueden ser vista como una suma de procesos de negocios y el
cliente ve como utiliza uno determinado.

Un proceso de negocio se reconoce por el tipo de evento que lo activa. Una de las
principales caracteristicas de un proceso de negocio es que es activado por el cliente y los
resultados de la ejecucion del proceso tienen que volver al cliente. El proceso de negocio es
transversal a las areas y atraviesa y atraviesa la cadena de valor de principio a fin. Este
principio es indistinto si se trata de un cliente externo (cliente final) de la empresa o cliente
interno.

Muchas se confunden los macroprocesos con los procesos de negocio. Por lo
general corresponden los macroprocesos con las grandes areas de negocio de una empresa
como por ejemplo abastecimiento, produccion, venta, entre otras. Ningun cliente externo va
a activar un proceso en el area de abastecimiento y los procesos de esta area tampoco
atraviesan la cadena de valor de la empresa. A pesar de que estas areas pueden ser muy

grandes y muy complejas no tienen relacion directa con el concepto proceso de negocio:

= Activado por cliente,
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»= Deprincipioafiny
= El resultado tiene que ser de valor para el cliente

Los procesos de negocio se encuentran debajo de los macroprocesos y los atraviesan. En tal
sentido, para identificar los procesos de negocio es necesario realizar un analisis del
contexto y hacer un listado de los eventos iniciados por el cliente. A continuacion se

nombran ejemplos de procesos de negocio:

= Solicitud de créditos, préstamos, devoluciones
= Solicitud de apertura de cuenta bancaria

= Compras de pasaje

» Reclamos

= Compra de un producto o servicio
Los siguientes ejemplos no se clasificar como procesos de negocio:

= Partida doble de contabilidad (se trata de una funcion contable, que le sigue a un
movimiento contable)

= Reserva de pasajes (Se trata de un subproceso del proceso de negocio <compras de
pasaje>. En este caso no se cumple el principio de finalidad, que seria la compra de
pasaje)

= Ingreso de una orden de compra (Actividad del proceso de negocio <compra de un

producto o servicio>)

Qué es BPM

Es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar,
representar, analizar y controlar procesos de negocios operacionales. BPM es un enfoque
centrado en los procesos para mejorar el rendimiento que combina las tecnologias de la
informacién con metodologias de procesos y gobierno. BPM es una colaboracion entre
personas de negocio y tecndlogos para fomentar procesos de negocio efectivos, agiles y
transparentes. BPM abarca personas, sistemas, funciones, negocios, clientes, proveedores y

socios. Garimella, Lees y Williams (2008; p.5).
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Asimismo, estos autores plantean que BPM combina métodos ya probados y

establecidos de gestion de procesos con una nueva clase de herramientas de software

empresarial. Ha posibilitado adelantos muy importantes en cuanto a la velocidad y agilidad

con que las organizaciones mejoran el rendimiento de negocio. Con BPM:

v

Los responsables de negocio pueden, de forma méas directa, medir, controlar y
responder a todos los aspectos y elementos de sus procesos operacionales.

Los directores de tecnologias de la informacion pueden aplicar sus habilidades y
recursos de forma mas directa en las operaciones de negocio.

La direccion y los empleados de la organizacion pueden alinear mejor sus
esfuerzos y mejorar la productividad y el rendimiento personal.

La empresa, como un todo, puede responder de forma mas rapida a cambios y

desafios a la hora de cumplir sus fines y objetivos.

En el mismo orden de ideas establecen la existencia de tres dimensiones las cuales

se describen a continuacion:

Las tres dimensiones del BPM.

1.

El negocio: la dimension de valor. Esta es la dimension de valor y de creacion
de valor tanto para los clientes como para los ‘“stakeholders” (personas
interesadas en la buena marcha de la empresa como empleados, accionistas y
proveedores). Se incorpora mas capacidad que nunca para alinear actividades
operacionales como objetivos y estrategias. Concentra los recursos y esfuerzos
de la empresa en la creacién de valor para el cliente, también permite una
respuesta mucho mas rapida al cambio, fomentando agilidad necesaria para la
adaptacion continua.

El proceso: la dimension de transformacion. Esta dimension crea valor a
través de actividades estructuradas Ilamadas procesos. Los procesos
operacionales transforman los recursos y materiales en productos o servicios
para clientes y consumidores finales. Esta transformacion es el modo en que
funciona un negocio, el elixir magico de la empresa. Mientras mas efectiva sea

esta transformacidn, con mayor éxito se crea valor. Mediante BPM, los procesos
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de negocio son maés efectivos, transparentes y A&giles. Los problemas se
resuelven antes de que se conviertan en asuntos mas delicados. Los procesos
producen menos errores y estos se detectan mas rapido y se resuelven antes.

3. La gestion: la dimension de capacitacion. La gestion pone a las personas y a
los sistemas en movimiento y empuja a los procesos a la accién en pos de los
fines y objetivos del negocio. Para la gestion, los procesos son las herramientas
con las que se forja el éxito empresarial. Con BPM, se pueden aunar todos los
sistemas, métodos, herramientas y técnicas de desarrollo de procesos y la
gestion de procesos en un sistema estructurado, completo, con visibilidad y los
controles necesarios para dirigirlo y afinarlo.

Por otro lado, el Club BPM (2009) define BPM como: “Un conjunto de
herramientas, tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas de gestion para la identificacion,
modelizacion, analisis, ejecucion, control y mejora de los procesos de negocio. Las mejoras
incluyen tanto cambios de mejora continua como cambios radicales”.

Asimismo, este club resalta que BPM no consiste en una solucién tecnoldgica, es
mucho maés, es un conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas, métodos, y disciplinas
de gestion. El objetivo por el cual las organizaciones consideran la implementacion de esta
metodologia es el deseo de gestionar esos procesos, el conjunto antes mencionado permitira
identificar procesos, modelizar, analizar el comportamiento, ejecutar los procesos
(automatizacién), controlar la ejecucién de los procesos y optimizar los procesos para la
mejora continua.

Por otro lado, considera que en un mundo donde las tres “C”, Comunicacion,
Colaboracién y Coordinacion ya es la normalidad, se requieren de tecnologias que
orquesten procesos, la organizacion, los sistemas, y los clientes, colaboradores y otros entes
externos. Pero, a su vez se requiere un alto ROI (Retorno de la Inversion), y ya muchas
empresas han comprobado que este enfoque lo aporta, consiguiendo espectaculares aportes
y beneficios.

Por altimo, hace referencia a BPM 360°, la cual busca cubrir la mejora continua de

los procesos de una empresa (ver figura 3).
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Figura N° 3 BPM 360°. Fuente: Club-BPM (2009)

ejecucion

Arquitectura de Procesos de Negocio (BPA)

La arquitectura de procesos comprende el conjunto de procesos esenciales de la
empresa, sus relaciones entre si y con algunos procesos de soporte y de administracion.
Maldonado (2003). Constituye el portafolio de procesos de la empresa y una representacion
(o modelado) detallada de las actividades que se realizan en ellos.

La arquitectura de procesos de negocio es la representacion escrita 0 mediante
diagrama de la cadena de valor y procesos de negocio que operan en toda la empresa.
Incluye tanto los procesos fundamentales de funcionamiento como los procesos
habilitadores de apoyo a la gestién. Una arquitectura de procesos demuestra de forma clara
en donde se crea valor y como se relacionan y alinean los procesos operacionales con las
estrategias y objetivos de la organizacion.

En general una arquitectura de procesos representa procesos orquestados, procesos
qgue estan estructurados, que son perceptibles y estdn automatizados, ademas de

caracterizados, medidos y analizados.

Gestion de Cambio

Toda organizacién social vive en una cultura que la identifica, la caracteriza, la

diferencia y le da imagen. Esta cultura se consolida y se expande ya que integra los
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comportamientos de todos sus miembros hacia las metas comunes y constituye la brdjula
hacia la realizacion de sus funciones o actividades, elaboracion de normas y politicas que
establecen las directrices. Esta cultura es el cauce que orienta los actos de la organizacion.

Blejmar (2009) define la gestion del cambio como “el proceso deliberadamente

disefiado que mitigue los efectos no deseados de este mismo cambio y potencie las
posibilidades de crear futuro en la organizacion, su gente y contexto”. (p.30). En tal
sentido, la gestion de cambio en las organizaciones debe estar acompafiada de una
coordinacion planificada de las actividades que conlleve el logro de los objetivos o
propositos comunes a través de una comunicacion clara y eficiente que promueva el
reconocimiento individual y grupal. De la misma forma, de la autoridad y la
responsabilidad.

Blejmar (2009) indica que existen tres distinciones en el lenguaje del cambio, los

cuales los visualiza como niveles:

1. Quiebres como una ruptura en las recurrencias, transparencias, procesos,
metodologias o practicas de accion. Lo positivo o negativo del quiebre esta en la
mirada del observador de este.

2. Transformacién como un procesos in-out, que nace o emerge de los sujetos,
actores, o de la organizacion en pro de un futuro mejor, los procesos de
transformacion implican estructuras profundas de los sistemas, en realidad de un
cambio del sistema.

3. Cambio como un proceso out-in que responde a una demanda de adaptacion del
sistema. En tal sentido, esto seria un cambio de mejora, agregacion o reparacion

dentro del sistema.

La gestion del cambio organizacional es un marco para gestionar los efectos de los
nuevos procesos de negocios, cambios en una estructura organizacional o cambios
culturales dentro de la empresa, este tipo de gestion lleva adelante el lado que tiene que ver

con las personas.
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

Nivel de investigacion
Tipo de investigacion segun su finalidad

Para el presente estudio se utilizard la investigacion aplicada, ya que las
caracteristicas que proporciona este tipo de investigacion se adaptan al objetivo de la

empresa Sumindu, S.A.

La investigacion aplicada también recibe el nombre de practica o empirica, se
caracteriza porque busca la aplicacion o utilizacion de los conocimientos que se adquieren;
es definida por Landeau (2007) como “el tipo de investigacion encaminado a la resolucion

de problemas précticos, con un margen de generalizacion limitado.” (p.54).

Especificamente se trabajard la Investigacion Accién, definida por Elliot (2005)
como: “un estudio de una situacion social con el fin de mejorar la calidad de la accién
dentro de la misma”. (p.41) Se entiende como una forma de mejorar las acciones humanas y
las situaciones sociales vividas en un contexto particular, entendiendo profundamente el

problema y generando las acciones necesarias encaminadas a modificar una situacion.

Tipo de investigacion segun la fuente de datos trabajados

“La Investigacion primaria es aquella en la cual se recopila la informacion de
primera mano. La investigacion secundaria es informacion que alguien mas ha investigado
y publicado” (Cohen W, 2007).

Para realizar el estudio en la empresa Sumindu, S.A., se utilizara el tipo de
investigacion primaria, ya que los datos seran obtenidos de primera mano, es decir,

observado y recopilado directamente por el investigador.
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Tipo de investigacion segun la estrategia metodologica

Se establecera una investigacion de tipo cualitativa considerada por Taylor y Bogan
(2009) como: “aquella que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas,

habladas o escritas, y la conducta observable”. (p.20)

Para este autor la mayor parte de los estudios cualitativos estan preocupados por el
entorno de los acontecimientos y centran su indagacién en contextos naturales, o tomados tal
y como se encuentran, mas que reconstruidos o modificados por el investigador. En tal
sentido, esto serd lo que el investigador intentara realizar al momento de describir el
comportamiento de los trabajadores de Sumindu, S.A con la nueva adopcion de la cultura de

procesos.

Tipo de investigacidn segun sus objetivos

Se determind que el estudio es de tipo descriptivo, el cual de acuerdo a Barrantes
(2007) “Busca especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o

cualquier otro fendbmeno que sea sometido a su analisis™. (p.42).

Los estudios descriptivos buscan especificar propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. Miden o

evalUan diferentes aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

Tipo de investigacion segun el grado de control

Se establece la investigacion como no experimental. De acuerdo con Kerlinger
(2002) la investigacion no experimental es un tipo de “investigacion sistematica en la que
el investigador no tiene control sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los

hechos o porque son intrinsecamente manipulables” (p.69)

La investigacién realizada en Sumindu, S.A., es de tipo no experimental debido a
que no se tiene control sobre los individuos de la muestra, sélo se estudiara lo que

naturalmente ocurre en el contexto.
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Tipo de investigacion segun el momento en que se recogen los datos

La investigacion se definié como transversal (sincronica), debido a que se realizé el
estudio en un momento y tiempo determinado. Barrantes (2007) define a los estudios
transversales (sincronico) “como los que estudian aspectos de desarrollo de los sujetos en

un momento determinado”. (p.12).

Disefio de la investigacion

La investigacion que se realizara se ajusta a un disefio de campo. Segun Arias
(2006) “la investigacion de campo, consiste en la recoleccion de datos directamente de los
sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar
variable alguna” (p.121). En tal sentido, el disefio de la investigacion serd de campo, puesto
que la informacion se obtendra directamente de la realidad objeto de estudio; es decir, sera

suministrada por los empleados de Sumindu, S.A.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Segun Ramirez (1999), las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos no deben
ser confundidas, “de las técnicas mas frecuentes utilizadas en las ciencias sociales,
tenemos, por ejemplo, la técnica de la observacion y sus variantes como la encuesta y la
entrevista” (p. 137).

Por otra parte, el mismo autor acota que “el instrumento de recoleccion de datos es
un dispositivo de sustrato material que sirve para registrar los datos obtenidos a través de
las diferentes fuentes” (p. 137).

En tal sentido, las técnicas de recoleccion de datos de la presente investigacion
seran: la observacion y el sondeo.

La Observacion para Zorrilla y Torres (citado por Sabino, 2002), es “la expresion
de la capacidad del sujeto investigador de “ver” las cosas; este proceso debera corresponder
con el proposito de la investigacion”. (p. 82)

El sondeo segin Manzur (1995), “es un método organizado mediante el cual un

gerente puede informarse acerca de los problemas, preocupaciones, necesidades y recursos
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de las personal de su organizacion con las cuales él tiene un contacto personal limitado.
Toma la forma de entrevista inestructurada y generalmente se graba” (p.128). Este tipo de
método tiene como ventaja que la interaccion produce informacion e ideas benéficas y es
mucho mas econdmico que las entrevistas individuales y las desventaja es que puede ser

tildado de espionaje.

Poblacion y muestra

Segun Balestrini (2002) la poblacion es “cualquier conjunto de elementos de los que
se requiere conocer o investigar alguna o algunas de sus caracteristicas” (p.140).

La poblacién de Sumindu, S.A esta constituida por 170 trabajadores, de los cuales
solo una parte forma el alcance de la presente investigacion. En tal sentido, la muestra de
estudio de la investigacion sera intencional ya que como lo establece Vieytes (2004), “la
seleccion de la muestra no pretende representar a una poblacion con el objeto de generalizar
los resultados, sino que propone ampliar el abanico y rango de los datos tanto como sea
posible, a fin de obtener la méaxima informacion de las multiples realidades que pueden ser
descubiertas” (p. 614).

Dado el caso se establece como muestra intencional diez colaboradores de nivel 1,
2, 3y 4 (Gerentes Regionales, Gerentes de Area y Coordinadores), seleccionados de
acuerdo a su area de competencia dentro de la empresa y a las necesidades de las

actividades a realizar.

Procedimiento

Se revisaron los aspectos formales de la empresa Sumindu, S.A., es decir, estructura
organizativa, descripcién de cargos, mision y vision. Se efectué un sondeo entre los
gerentes y empleados, a fin de conocer su nivel de conocimiento en cuanto a la intencion
por parte de la Junta de Directiva de implementar la metodologia BPM, asi como su
disposicion o interés por el proyecto; estas actividades se corresponden a la etapa de

Exploracidn tal como lo establece el modelo de Lippit, Watson y Westley.

42



Se realizo reunion con el Gerente General, a fin establecer la figura del agente de
cambio (consultor) y la relaciéon de trabajo; dando cumplimiento a la etapa de Entrada
establecida en el modelo. En esta reunion se conocieron sus expectativas y requerimientos
en cuanto a la implementacion de la metodologia BPM, nivel de compromiso para la
adopcion del nuevo modelo de trabajo y se identificd el personal que estratégicamente

participaria en el proceso de implementacion.
Intuicion del Interior de la Organizacion:
e Alto nivel de fidelidad de los empleados con la empresa.

e Existencia de gran nimero de empleados especializados en la ejecucion de
sus actividades, debido al tiempo de permanencia en el cargo que ocupan.

e Gerentes formados bajo la cultura de la organizacion, siendo éste su ultimo
trabajo en los Gltimos 15 a 20 afios, condicidn que puede generar cierto nivel

de resistencia al cambio.
e Baja cultura de normalizacion y documentacion de procesos.

e Los Gerentes se mostraron reservados en cuanto a la adopcion de nuevas

metodologias de trabajo.
Expectivas y Requerimientos
e Contar con una estrategia alineada; conectar la estrategia y los resultados.
e Minimizar re-trabajos y desperdicios.

e Contar con un lenguaje comin a partir del cual construir la comunicacion

entre las Sucursales.
e Mejorar los resultados de futuro.
e Apuntar al éxito de los proyectos (minimizar fallas).

e Conocer cualquier esfuerzo de cambio (transparencia).
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Siguiendo el modelo, se acordé iniciar el proceso de intervencion con un taller, a
través del cual se proporcionardn los conocimientos sobre la Metodologia BPM vy se
obtendran los acuerdos para la elaboracion de la arquitectura de procesos de negocio
(BPA), siendo ésta la herramienta de arranque para la implementacién de la metodologia;
con este taller se cumple con la etapa de Diagnostico del modelo de Lippit, Watson y
Westley, etapa a través de la cual se podra objetivizar y aclarar la intuicion inicial,
asimismo se cumple con la etapa Determinar las Necesidades del Enfoque de Procesos
Individuales, Interpersonales y Grupales: Capacitacion y Desarrollo, la cual permite
descubrir la capacitacion que se requiere para el logro de los objetivos.

Con el taller se pretende obtener una vision general de la empresa y de sus
integrantes, a fin de generar la propuesta de implementacion ajustada a las necesidades de
los participantes y a las condiciones de la empresa.

Como dltimo paso, se da a conocer los elementos claves para realizar la
implementacién y se advierte sobre los posibles factores que podrian afectar el disefio y
desarrollo de la implementacion de la metodologia.

Elementos claves para implementar BPM:

e Compromiso de la alta direccion.
e Adoptar técnicas, métodos y herramientas.

e Formacion continla de los empleados de la empresa.

Factores de Riesgo:
e Incumplimiento de los compromisos adquiridos.
e Baja participacion de los gerentes en la fase de elaboracion del BPA.
e Que uno o mas empleados seleccionados para el disefio de implementacion
delegue la responsabilidad adquirida.
e Ver la implementacién de la metodologia BPM como una meta y no como
una herramienta que servira para la planificaciéon y mejoramiento continuo.

e Rechazo al cambio por parte de los Gerentes y niveles inferiores.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Diagnostico / Deteccion de Necesidades

A continuacién se describe y analiza lo relacionado al Taller de Gestidn de Procesos

de Negocios (BPM), el cual fue dictado a los cargos de nivel 1, 2, 3 y 4 (Gerente General,

Gerentes Regionales, Gerentes de Departamentos y Coordinadores).

1. Extracto de aspectos resaltantes presentados en el taller:

Nombre del Taller: Gestion de Procesos de Negocio / BPM — Business Process

Management.

Obijetivo General del Taller: Iniciar la orientacion hacia los Procesos de Negocio

a traves de la introduccidn de sus conceptos, usos y ventajas competitivas para la

Organizacion.

Obijetivo de la Sesion:

v Dar a conocer la utilidad e importacion de la Gestion por Procesos

v Proporcionar el conocimiento y herramientas para la elaboracion de la
arquitectura de procesos (BPA)

Rol del Participante:

v~ Comprometerse con la implementacion de la metodologia BPM.

v Participar activamente en la construccion del BPA, el cual incluye las
siguientes actividades: identificacion de los procesos medulares (cadena de
valor) y de apoyo; asi como la definicion de cada uno de los procesos
identificados, estableciendo los indicadores de medicién de cada proceso.

Contenido:
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v

v

Introduccidn a la Gestién de Procesos de Negocios: se conocieron a detalle

los conceptos de procesos, procedimientos, organizaciones funcionales,
importancia de gestion por procesos, diferencias entre una organizacion
funcional y una organizacion con procesos claramente definidos y las

ventajas de las empresas gestionadas a traves de procesos.

iy

Introduccion al concepto Gestion de Procesos de Negocio

Transformacion

Organizacion por ! Procesos de Negocio
departamentos o unidades i claramente definidos

- ||
- |

Gestion del desempefic porfuncian

Figura N° 4 Diapositiva Taller Gestién de Procesos de Negocio /
Diferencia de Desempefio. Fuente: Palacios (2012)

Presentacion del Modelo de Evolucién de los Procesos de Negocio que

utilizara la metodologia BPM en la empresa: se justificd la importancia de

iniciar la implementacién de la metodologia elaborando la arquitectura de
procesos (BPA) de Sumindu, dejando claro que esta es la herramienta que
activa el proceso de planificacion; adicionalmente proporciona a todos los
empleados una vista panoramica de los procesos que maneja la empresa,
permite la alineacion de conceptos del negocio proporcionando un lenguaje
comun y finalmente brinda elementos criticos a los cargos medios y altos
sobre los cuales pueden generar propuestas de mejoras continua sobre los

procesos.
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Se profundiz6 en la importancia de elaborar anualmente una planificacion
estratégica y operativa, para brindar una guia a los cargos altos y medios,
sobre el cual enfocar sus esfuerzos, garantizando asi el cumplimiento de los
objetivos propuestos por la Junta Directiva.

Se enfatiz6 la importancia de desarrollar las iniciativas de evolucion
(proyectos de mejora continua), bajo una metodologia de evolucion, que
permita controlar el ciclo de vida del proyecto a través de las fases de:
alineacion, disefio, construccion, implementacion y adopcién, con el

proposito de apuntar al éxito de los mismos.

i

Arquitectura de Procesos (BPA)

Evolucion de los Procesos de Negocio

- ~
e

Plan de Evolucion
del Negocio

I
f 7 ARQUITECTURA
Lenguaje Comiin \ e

' e METODOLOGIA |

DE EVOLUCION

Construccién

Figura N° 5 Diapositiva Taller Gestion de Procesos de Negocio /
Modelo de Evolucion de los Procesos de Negocio. Fuente: Palacios (2012)

Arquitectura de Procesos (BPA): se presentd de manera detallada el concepto de

arquitectura de procesos, se conocio la estructura que se utilizara dentro de la
empresa, y la forma en que se representaran los procesos de negocios.
Asimismo, se explico la estructura del BPA, la cual esta compuesta por tres
categorias: planificacion, cadena de valor, apoyo.

La categoria Planificacion la cual agrupa los procesos asociados a la estrategia
de la empresa.

La categoria Cadena de Valor que se encarga de agrupar los procesos asociados
a la médula de la empresa, es decir, procesos que impactan al cliente brindando

0 no satisfaccion al mismo. Esta categoria posee a su vez tres sub-categorias
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identificadas como: disponible, venta y despacho. Estas sub-categorias dan una
vision de los procesos que se realizan para hacer disponible el producto, para
vender el producto y finalmente para entregar el producto al cliente.

La categoria Apoyo agrupa todos los procesos que se ejecutan para mantener y
garantizar la operacién de la empresa, es decir, todos aquellos procesos
administrativos necesarios para que los procesos de la cadena de valor fluyan.
Estos procesos no tienen relacion uno a uno con los procesos de la cadena de
valor, ya que todos los procesos de apoyo como su nombre lo indica generan
soporte equilibrado a toda la cadena de valor.

Por ultimo, se indicd que cada proceso identificado debe contener: definicion,
entradas (input), salidas (output) y un indicador a través del cual se pueda medir

la eficiencia del proceso a través del tiempo.

PLANIFICACION

Conjunto de procesos que ejecuta la produccién
de los bienes y/o servicios de la empresa, el cual
va desde que se interactia con el cliente para
generar requerimientos hasta que éstos han sido
satisfactoriamente entregados.

CADENA DE
VALOR

SOPORTE

Figura N° 6 Diapositiva Taller Gestion de Procesos de Negocio /
Modelo de Arquitectura de Negocio. Fuente: Palacios (2012)

= Arquitectura de Procesos (BPA)

Representacion

- INDICADOR

Efectividad de
custodia

NOMBRE DEL
PROCESO

CUSTODIAS
Resguardar informacion
y documentos de valor
ylo alto riesgo para la
Organizacion

y
OBJETIVO

T
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Figura N° 7 Diapositiva Taller Gestion de Procesos de Negocio /
Representacion del Proceso en el BPA. Fuente: Palacios (2012)

Procesos de negocio: se revisd de manera detallada el concepto procesos de

negocio, aclarando todas las dudas presentadas por los participantes. Asimismo,
se mencionaron diversos ejemplos de procesos de negocios, a fin de asegurar la
transferencia del conocimiento.

Madurez de Procesos: se dieron a conocer los pasos a seguir para lograr el nivel

de madurez de proceso establecido por la metodologia, asi como los aspectos a

cubrir para conseguir la eficiencia en la ejecucién de los procesos.

——= Madurez de Procesos

3 5

raene de 1ndicador por e
BPA ¥1050508 0o Tareas debajo de la snchoacor
Negocio meta 'sobre la meta

S S

«BPAaprobado 4/ | +Procesos del +Procesos «Medicion +Proceso
BPA definidos criticos sistematizada operando con
+Proceso de definidos a del indicador indicador sobre
Planfficacion +Objetivo nivel de Tarea la meta éptimo
Estratégica «Duefio « Definicién de
implementado «Entradas « Comunicacién meta dptima y
«Salidas aniveles de plan de accdn
*Metodologia de * Horas Hombre ejecucon
Cambio « Indscador para
implementada madurez del
proceso

Optimizacién de Procesos

Figura N° 8 Diapositiva Taller Gestion de Procesos de Negocio /
Pasos para alcanzar la madurez de procesos. Fuente: Palacios (2012)

Expectativa de Implementacién y situacion deseada: por ultimo se presentd la

expectativa de implementacion que posee la Junta Directiva, con el propoésito de
que los participantes conocieran el nivel de interés y compromiso que reposa
sobre la implementacion de la metodologia. (ver figura 9). Asimismo, se
concientizé al equipo de trabajo sobre su responsabilidad en el proceso de disefio

e implementacion de la metodologia. (ver figura 10)
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Expectativas de Implementacién Yy Entrega
2011
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_\.d;\ee Planificacion Vs BPA
& o~ wilclar proseso o2 planMicackn pamkendo o2 13 ATQuRsctura oe Prossscs (SPA)
Ejecucin de Flanfficacin con Segquimieno y Coritnol o= Propecios

Figura N° 9 Diapositiva Taller Gestion de Procesos de Negocio /
Expectativa de Implementacion de la Metodologia. Fuente: Palacios (2012)
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Figura N° 10 Diapositiva Taller Gestidn de Procesos de Negocio /

Situacion Deseada con la Implementacion de la Metodologia. Fuente: Palacios (2012)
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2. Diagnéstico / Conclusiones obtenidas:

Durante el proceso de capacitacion se logré conocer las expectativas de los

participantes, las necesidades de adiestramiento y su nivel de conocimiento sobre procesos y

gestion por procesos. Los aspectos mas relevantes producto de la sesion de trabajo fueron

los siguientes:

v

Se gener6 el contrato psicoldgico con los participantes, obteniendo su
compromiso para la participacion activa en las siguientes fases de

implementacion.
Gran disposicion para la adquisicion de nuevos conocimientos.

Concientizacion de la necesidad de transformacion hacia una cultura de

procesos.

Carencia de una metodologia de proyecto formal que permita formular,
controlar y hacer seguimiento a proyectos de mejora continua, de manera

homologada.
Bajo conocimiento en cuanto a procesos y a la metodologia BPM

Carencia en el manejo de herramientas de planificacion (Project) y de

modelado de procesos.

Este taller cumple con lo establecido en la etapa 3 Impartir la Capacitacion del

Enfoque de Procesos Individuales, Interpersonales y Grupales: Capacitaciéon y Desarrollo,

en la cual se invita a los participantes a asistir a las sesiones de capacitacion.

Construccion

Para la

del Business Process Management / Arquitectura de Procesos (BPA)

construccién del BPA se utiliz6 la técnica de reuniones Tormenta de ldeas, la

cual es definida por lIzar y Gonzalez (2004; p.75) como la técnica usada en grupos para

generar muchas ideas en un periodo de tiempo muy corto y relacionadas con un tema

especifico. Se

utiliz6 una combinacion del Método de Tarjetas (silencioso) y el Método

Libre (no estructurado), adecuando ambos métodos a las necesidades de la sesion de trabajo.
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Los recursos empleados fueron: Rotafolio, Post-it y Marcadores. Las sesiones de
trabajo se llevaron a cabo en una sala de reuniones ubicada dentro de las instalaciones de la
empresa.

Se inicid la actividad con un breve refrescamiento de los conceptos procesos de
negocio, BPA y su estructura. Se le indicé a los participantes que los procesos de negocio a
identificar durante el ejercicio debian corresponderse con la realidad de Sumindu, es decir,
se buscaba obtener una foto de la empresa para ese momento, por lo que no estaba
permitido proponer procesos inexistentes o procesos deseados. ElI preambulo se cerrd
indicando que no existen BPA correctos o incorrectos, esta herramienta tan sélo
proporciona una foto de la actualidad de cada empresa, 10 que permite generar acciones
para hacer evolucionar la misma. Seguidamente, se indicd que el BPA no es estatico,
requiere ser revisado anualmente para verificar su vigencia, es decir, constatar si los
procesos identificados se mantienen, se desvanecieron o por el contrario surgieron nuevos
procesos.

Se motivo a los participantes a poner en practica los conocimientos adquiridos en el
Taller de Gestion de Procesos de Negocio (BPM), y se establecieron las reglas de
participacion, las cuales se citan a continuacion:

v Individualmente, cada participante debia identificar los procesos de negocio
que consideraba estaban presente en la empresa.

v Debian escribir el nombre del proceso identificado en la hoja de post-it,
teniendo presente que era un proceso por hoja de post-it, a fin de facilitar su
colocacion en el esquema de BPA dispuesto para hacer el ejercicio.

v' Identificar la categoria del BPA (Planificacion, Cadena de Valor, Apoyo) a
la que estaba asociado el proceso.

v Levantarse de su puesto y dirigirse al esquema de BPA, y pegar el post-it en
la categoria o sub-categoria que consideraba y regresar a su puesto.

Cabe destacar que los post-it entregados a los participantes eran unicolor, a fin de
evitar se cohibieran de expresar sus ideas, por temor a equivocarse.

Una vez observado que los participantes agotaron sus ideas, se inicid la revision de

los procesos identificados, motivando a los participantes a dar su opinion con respecto a las
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propuestas de procesos y su ubicacion en las categorias / sub-categorias. Durante el

desarrollo del ejercicio los participantes:

Solicitaron a sus compafieros explicaran por qué habian propuesto ciertos
procesos.

En la discusion identificaron que existia duplicidad de procesos, lo que
obligd a los participantes a llegar a un consenso para unificar dichos
procesos Yy establecer una nueva denominacion del mismo.

Se descartaron propuestas, debido a que durante la discusion se identifico
que correspondian a sub-procesos o actividades.

Se reubicaron procesos en las categorias dispuestas en el BPA

Se elabord la ficha de cada proceso, actividad que demando por parte de los
participantes el desarrollo de una definicion, identificar las entradas y
salidas, asi como la propuesta del indicador con el cual podria medir la
eficiencia del mismo.

Por altimo, se establecid la comunicacion logica de los procesos, a través de

lineas que van de un proceso a otro.

La discusion culminé cuando todos los participantes estuvieron conformes con los

resultados del esquema del BPA. Cabe destacar, que durante el ejercicio los participantes

siempre se mostraron activos, dispuestos e interesados en cumplir con el objetivo.

El ejercicio para construir el BPA y las fichas de los procesos, se realizo

aproximadamente en 48 horas, distribuidas en 6 sesiones de trabajo.

A continuacidon se presenta un extracto del resultado obtenido en el ejercicio

realizado para la construccion del BPA:

Categoria Procesos de Negocio Definicion Indicador
Planificacion Planificacion Anual Estas categorias corresponden a la estrategia que empleara la
Planificacion Planificacion empresa cada ejercicio economico, para evolucionar sus

Operativa procesos de negocios, la herramienta que utilizara para ejecutar

la planificacion seran los procesos de negocios identificados en
las categorias cadena de valor y apoyo.
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Cadena de Valor

Estudio de Mercado

Conocer el mercado nacional e
internacional, con el fin de
consolidar las necesidades reales y
potenciales, garantizando el
crecimiento del negocio.

Participacion de
Mercado por Producto
Segmentado.

Cadena de Valor

Compras Nacionales

Proveer oportunamente a los
mejores precios materiales
nacionales que comercializa la
Empresa, para satisfacer

necesidades del cliente.

Cantidad de solicitudes
Vs. Compras
Concretadas

Cadena de Valor

Compras
Internacionales

Proveer oportunamente a los mejor
precios materiales internacionales
que comercializa la Empresa, para
satisfacer necesidades del cliente.

Cumplimiento del Plan
de Compras

Cadena de Valor

Recepcion,
Almacenamiento y

Asegurar la disponibilidad de los
productos para la venta, en las

Promedio de Tiempo de
Mercancia en Transito /

Transferencia diferentes Sucursales. Kilos Recibidos /
Cantidad de
Recepciones
Cadena de Valor | Cotizaciones Suministrar informacion que | Porcentaje de

permita realizar la mejor oferta de
productos y servicios a los Clientes,
con el fin de alcanzar la venta.

cotizaciones que  se
transforman en pedidos.

Cadena de Valor

Atencion a Clientes

Brindar y ofrecer informacion vy
asesoria que le permita al Cliente
tenernos como su mejor aliado

Porcentaje de
Satisfaccion del Cliente.

Cadena de Valor | Venta Maximizar la colocacién de nuestros | Cumplimiento del
productos y servicios en el mercado | presupuesto de ventas.
local, de acuerdo a las condiciones
de negociacion establecidas.

Cadena de Valor | Preparacién del | Ejecutar cada uno los procesos | Pedidos conformes Vs.

Material inmersos dentro de la fabricacion | Pedidos inconformes.

del producto, a fin de colocarlo para
su  facturacion y  despacho,
cumpliendo de esta manera con los
requisitos acordados con nuestros
clientes.

Cadena de Valor

Facturacion

Emitir el documento de traspaso de
propiedad del material al cliente,
determinando el valor monetario de
la venta, cumpliendo asi lo acordado
con nuestros clientes y las
disposiciones legales vigentes.

Promedio necesario de
facturacion  diaria  /
promedio de facturacién
real diaria.

Cadena de Valor

Despacho

Garantizar la correcta entrega de los
materiales a nuestros Clientes dentro
de los tiempos establecidos,

Despachos Realizados /
Despachos
Programados.
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cumpliendo con los aspectos legales
y regulatorios.

Cadena de Valor

Cobranza

Asegurar el retorno de la inversion
producto de la venta para disponer
de recursos financieros.

Cumplimiento del
Presupuesto de
Cobranza

Soporte Servicios Generales Mantener la  disponibilidad vy | Tiempo promedio entre
confiabilidad de la maquinaria, | Fallas / Tiempo
equipos y servicios de apoyo a la | Promedio por reparar
operacion y gestion de la empresa (equipos de  cortes,

pesaje, izaje y
generacion de
electricidad).

Soporte Permisologia de | Cumplir  con los  requisitos | Tiempo de preparacion
compras establecidos en la ley para garantizar | de expediente de
internacionales y | la importacion de los productos que | solicitud de permiso Vs.
tramites legales. comercializa la empresa, acatando | Tiempo de otorgamiento

las regulaciones gubernamentales. de permisologia.

Soporte Finanzas Administrar los recursos financieros | Resultado semi-neto del
de la empresa con la finalidad de | ejercicio.
garantizar su disponibilidad, para la
inversion y el cumplimiento de
obligaciones.

Soporte Seguros Minimizar el riesgo sobre eventos | Numero de Siniestros
asociados a bienes, personas Yy | totales Vs. Numero de
terceros Siniestros no pagados

Soporte Contabilidad Registrar las transacciones | Fecha de Entrega de
econdmicas realizadas por la | Estados Financieros Vs.
empresa, con el fin de generar los | Fecha de Entrega
estados financieros dentro de los | Exigida.
marcos regulatorios y los principios
de contabilidad  generalmente
aceptados.

Soporte Tributario Cumplir en calidad y tiempo con la | Monto total de multas en
normativa tributaria, asegurando los | el ejercicio Vs. Cantidad
pagos de impuestos exigidos asi | de Multas.
como la disponibilidad de la
documentacion que pueda ser
solicitada por la administracion
tributaria.

Soporte Control de Gestion y | Verificar el cumplimiento de las | Cumplimiento del Plan

Auditoria politicas, normas y procedimientos, | de Auditoria.
para asegurar su correcta aplicacion,
minimizar riesgos y maximizar la
calidad en los procesos.
Soporte Logistica y | Planificar y coordinar | Desviacion de lo
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Transporte eficientemente el uso de los equipos | planificado Vs. Lo real.
de transporte (transferencia,
transporte propio y contratado),
maquinaria y personal, para entrega
a los clientes, traslado entre
sucursales y apoyo a compras.

Soporte Personal Brindar la mejor calidad de servicio | - Clima Organizacional.
a nuestros clientes internos, | - Promedio de
suministrando  herramientas que | evaluaciones del

puedan ayudarlos a alcanzar su | desempefio.
desarrollo  profesional 'y que
proporcionen ventajas competitivas
que contribuyan al cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

Soporte Tecnologia y Soporte | Asegurar la continuidad operativa | - Renta  bruta  sobre
de la Empresa, minimizando riesgos | horas hombre.
a través de una Plataforma de | - Disponibilidad de

Sistemas eficiente, mediante una | Servicio.
clara vision del negocio y la
normalizacién de los procesos.

Tabla N° 1 Extracto de los Procesos de Negocio de Sumindu, S.A. Fuente: Palacios (2012)

Esta actividad cumple con las etapas 3 y 4 (Impartir la Capacitacion / Evaluar la
Capacitacién) del Enfoque de Procesos Individuales, Interpersonales y Grupales:
Capacitacion y Desarrollo, etapas en la cual el participante aplica los conocimientos
aprendidos y el consultor juzga la capacitacion para saber si cumplio sus objetivos.

Los aspectos relevantes identificados en la actividad son los siguientes:

v Desconocimiento de los procesos de la empresa, cada participante se limité a
colocar los procesos relacionados con su area funcional, aun cuando al inicio
del taller se les motivo a que colocaran cualquier proceso que consideraban
se ejecutaba en la empresa.

v Discrepancia en el manejo de conceptos relacionados al negocio.

v Desalineacion con relacion a: clientes, socios del negocio, entorno vy

competidores.

Obijetivos logrados con la actividad:
v Alineacién con respecto al manejo de conceptos relacionados con el

negocio.
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Conocimiento de los procesos generales de la empresa.

Aumento de la confianza en el manejo de los conceptos asociados a la
Metodologia BPM.

Aumento de la motivacion para la consecucion de las fases de
implementacion de la metodologia.

Concientizacion de la necesidad de adoptar la metodologia para homologar
la forma de trabajo y su organizacion.

Disposicidn a recibir entrenamientos que permitan ejecutar exitosamente los

diferentes aspectos asociados a la evolucion de procesos de negocio.
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Figura N° 11 Estructura de Procesos (BPA) de Sumindu, S.A. Fuente: Palacios (2012)

BPA “SUMINDU, SA"

Planificacion

% e cotizaconesqe s
transiormanen ek

Satistctoramente / Tol
e Solctudes Reckides

~Tiemgo de entrega

3 comzaciones A
3 Suministra infommedén Maimizaris olocaginde. ATENCION A CLENTES oo -
3 Que permita realaris. productos ysendcasenel ——
it S S
i e s
P
o
£
g
&

58




PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA BPM EN

SUMINDU, S.A.

PRESENTACION

Durante el afio 2011-2012 se realiz6 un proceso de diagndstico y una fase inicial de

intervencién en Sumindu, S.A, los cuales tuvieron como fin determinar las necesidades de

adiestramiento, conocer el funcionamiento actual de la empresa y las condiciones generales

para la implementacion de la metodologia BPM.

Como resultado de ese proceso se propone ejecutar las siguientes actividades para la

implementacion:

Disefar y establecer las metodologias de las cuales carece la empresa
Capacitacion de todo el personal de nivel 1,2,3,4 de la empresa, a fin de contar
con multiplicadores del proceso de cambio.

Disefiar un programa de divulgacion de la metodologia al nivel 5 (especialistas,

analistas, auxiliares, asistentes y obreros).

ACTIVIDADES PROPUESTAS
Para el logro de la implementacion de la metodologia, se propone el desarrollo de

las siguientes actividades:

1.

Disefio y realizacién de una dindmica de grupo para identificar los valores y
principios de Sumindu, S.A.

Disefio y realizacion de jornadas de divulgacion de la vision, mision, valores y
principios de Sumindu, S.A.

Disefio y realizacion de dos talleres tedrico-practico sobre reconocimiento de
empresas (stakeholders, entorno, competencia, clientes), a fin de que se
identifiquen y se proporcione a la junta directiva una herramienta que le permita
tener una vision 360° de la de Sumindu, S.A.

Disefio de un programa de planificacion estratégica.

Disefio de una metodologia de proyectos (evolucién).
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6. Disefio y realizacion de un taller de indicadores de gestion, a fin de generar las
fichas de indicadores y establecer un plan de monitoreo de los procesos de
negocio de la empresa.

7. Disefio y realizacion de un taller de comunicacion efectiva.

8. Identificar la herramienta para el modelado de los procesos de negocio, bajo la
metodologia BPM

9. Disefio del plan de adiestramiento, sobre los siguientes topicos:

e BPM — Gestidn de Procesos de Negocio
e Metodologia de cambio disefiada

e Programa de Planificacién disefiado

e Indicadores de Gestion

e Project

e Herramienta de modelado de procesos

DURACION

Para la ejecucidn de las actividades sugeridas se ha estimado una duracién de nueve
(9) meses, debido que se evidencio que la empresa posee una baja cultura en procesos, por
consecuencia no posee meétodos formales de planificacién estratégica y manejo de
proyectos, lo que obliga tal y como se menciona en la propuesta de actividades, el disefio de
una estructura metodoldgica para proyectos y planificacion ajustada a la organizacion y a la
vision de procesos, a fin de contar con todas las herramientas necesarias para apuntar al
éxito de la implementacion de BPM.

La estimacion de duracion contemplé el periodo vacacional que la empresa concede
a sus empleados durante los meses de diciembre y enero (vacaciones colectivas), y se
propone dar inicio al plan en el mes de agosto de 2012. A continuacion se muestra la

distribucién de las actividades en el transcurso de los meses sefialados:
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Tabla N° 2 Propuesta de Ejecucién de Actividades en Sumindu, S.A. Fuente: Palacios (2012)

ago-12 sep-12 oct-12 nov-12 dic-12 ene-13 feb-13 mar-13

ACTIVIADES

1 [Diseflo de la dindmica de grupo para identificar los valores

2 |Realizar la dindmica para identificar los valores

3 |Disefio de la Jornada de divulgacion de la vision, mision, valores y principios
4 |Realizar la Jorada para divulgar la vision, mision, valores

5 |Disefio taller tedrico - practico sobre reconocimiento de empresas

6

7

8

9

Realizar el taller tedrico.practico sobre reconocimiento de empresas
Disefio del programa de planificacion estratégica

Disefio de la metodologfa de proyectos

Disfieo de taller de indicadores de gestion

10|Disefio de un taller de comunicacion efectiva

11 |Andlisis y seleccion de una herramienta para el modelado de procesos
12|Disefio del plan de adiestramiento

13 |Ejecucion del Plan de Adiestramiento

Vacaciones Colectivas

. Actividades asociadas a disefio
. Actividades de accion/ejecucion
. Semana Santa
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Por medio del trabajo se logr6 identificar las brechas existentes en el
funcionamiento de la empresa Sumindu, S.A., asi como las oportunidades de
adiestramiento requeridas por el personal. A partir de esta informacién, se detectaron
problemas organizacionales que afectan el desempefio actual de la empresa; unos
relacionados al tema en estudio y otros relacionados a dimensiones ajenas a la
investigacion; pero dada la imposibilidad de enfrentarlos todos, a causa de que no eran el
foco del presente trabajo especial de grado, se entreg6 al Gerente General la informacion
para que tome las decisiones futuras que considere pertinente; y el disefio de la propuesta se
limitd a cubrir las actividades que se encontraban dentro del alcance de la presente
investigacion.

Entre los aspectos méas relevantes obtenidos en el diagnostico organizacional y
primer encuentro de intervencion realizado, se llegé a la conclusion de que Sumindu, S.A.
no posee métodos formales que respalden el funcionamiento de sus actividades (hormas y
procedimientos) y proyectos; razon por la cual existe gran desinformacion,
desincronizacion en los esfuerzos, lentitud o fracaso en la implementacion de iniciativas de
mejoras continuas, vision diferente en cuanto a la naturaleza y objetivos que persigue la
empresa, manejo de lenguajes diferentes, ejecucion de cambios parcelados, entre otros.

Al evaluar los aspectos relacionados con la percepcion de los cargos altos y medios
de la empresa, se percibi6 inicialmente resistencia a la posibilidad de adoptar nuevas
formas de trabajo, sin embargo, una vez dictado el taller de Gestion de Procesos de
Negocio (BPM), los empleados cambiaron su percepcién y se mostraron abiertos a su
adopcion, a tal punto, que manifestaron la necesidad que hoy posee la empresa en asumir
una metodologia que formalice la ejecucion de sus procesos para asegurar el crecimiento
organizado de la empresa, la homologacién de conceptos y forma de trabajar, disminucion
de costos, aumento de eficiencia, asi como una guia (planificacion estratégica) que muestre
el foco hacia donde deben estar dirigidos los esfuerzos de las iniciativas para el logro de los

objetivos. Por otro lado, se mostraron preocupados con respecto a las herramientas y
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métodos que la metodologia demanda se manejen, aspectos que fue considerado entre las
actividades a ejecutar para la implementacién de la metodologia BPM.

Finalmente, a partir del disefio de implementacién de la Metodologia de BPM
entregada a la Junta Directiva, documento con el cual se cumplio con la etapa 5 (Accion)
del Modelo de Planeacion de Lippitt, Watson y Westley, se recomienda la ejecucion del
plan de implementacion de acuerdo a lo establecido en la propuesta. Adicionalmente
evaluar la posibilidad de crear una unidad o cargo dentro de la estructura de la empresa que
sea responsable de garantizar el cumplimiento de las diferentes metodologias
implementadas, asi como el cumplimiento del ciclo BPM; realizando esta accion la
empresa cumpliria con la etapa 6 (Estabilizacion y Evaluacion) del modelo sobre el cual se
enfoco este trabajo especial de grado y lo que es mas importante ain se garantice el
congelamiento de los nuevos conocimientos, proporcionando esto las ventajas que persigue

la Junta Directiva con la implementacion de la metodologia BPM.
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Definicion de Procesos del
BPA Sumindu, S.A.



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: ESTUDIO DE MERCADO

= Obijetivo:

Conocer el mercado nacional e internacional, con el fin de consolidar las necesidades reales y
potenciales, garantizando el crecimiento del negocio.

= Salidas:

= Analisis de requerimientos del mercado: nuevos productos, nuevos nichos de mercados

= Indicador:

= Participacion de Mercado por Producto Segmentado



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: COMPRAS NACIONALES
= Objetivo:

Proveer oportunamente y al mejor precio materiales nacionales que comercializa la Empresa,
para satisfacer necesidades del cliente.

= Salidas:

="Orden de Compra

= Cotizaciones para Clientes
= Indicador:

= Cantidad de Solicitudes Vs. Compras Concretadas



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: COMPRAS INTERNACIONALES
= Obijetivo:

Proveer oportunamente y al mejor precio materiales internacionales que comercializa la
Empresa, para satisfacer necesidades del cliente.

= Salidas:

= Solicitud de Cotizacidon del Material
="Orden de Compra

= Indicador:

= Solicitudes de material no existente



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: RECEPCION, ALMACENAMIENTO Y TRANSFERENCIA

= Objetivo:

Asegurar la disponibilidad de los productos para la venta, en las diferentes Sucursales.

= Salidas:

'PI’OdUCtO en Inventario
= Indicador:

=Tiempo que se demora la Sucursal Valencia en colocar disponible la mercancia para la
venta en otras Sucursales (considerar el costo)



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: COTIZACIONES
= Objetivo:

Suministrar informacion que permita realizar la mejor oferta de productos y servicios al
Cliente, con el fin de alcanzar la venta.

= Salidas:

= Cotizacidon
= Indicador:

Porcentaje de Cotizaciones que se transforman en pedidos.



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: VENTA

= Objetivo:

Maximizar la colocacion de nuestros productos y servicios a los clientes, de acuerdo a las
condiciones de negociacion establecidas.

= Salidas:
= Pedido

= Indicador:
= Cumplimiento del presupuesto de ventas
= Cumplimiento de visita a cartera de clientes
= Captacion de nuevos clientes



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: ATENCION A CLIENTES

= Objetivo:

Brindar informacidén y asesoria que le permita al Cliente tenernos como su mejor aliado.

= Salidas:

= Cliente Satisfecho

< Indicador:
=Solicitudes cerradas satisfactoriamente / Total de Solicitudes Recibidas.
= Porcentaje de Satisfaccion del Cliente.



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: PREPARACION DE MATERIAL

= Objetivo:
Ejecutar cada uno los procesos inmersos dentro de la preparacion del producto, a fin de

colocarlo para su facturacion y despacho, cumpliendo de esta manera con los requisitos
acordados con nuestros clientes.

= Salidas:
= Material disponible para la facturacion y despacho

= Pedido Preparado

= Indicador:
= Pedidos Conformes Vs. Pedidos Inconformes



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: FACTURACION

= Objetivo:
Emitir el documento des traspaso de propiedad del material al cliente, determinando el valor

monetario de la venta, cumpliendo asi lo acordado con nuestros clientes y las disposiciones
legales vigentes.

= Salidas:

" Factura

= Indicador:

=\Venta Real Vs. Presupuesto



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: DESPACHO

= Objetivo:

Garantizar la correcta entrega de los materiales a nuestros Clientes dentro de los tiempos
establecidos en el contrato de venta, cumpliendo con los aspecto legales y regulatorios.

= Salidas:

=Entrega del material y aceptacién de la Factura por parte del cliente
= Indicador:

=Tiempo de entrega ofrecido Vs. Tiempo de entrega real



CADENA DE VALOR

Nombre del Proceso: COBRANZA

= Objetivo:

Asegurar el retorno de la inversion producto de la venta para disponer de recursos
financieros.

= Salidas:

= Recibo de Cobro

= Deposito Bancario

= Indicador:

»Dias de atraso promedio Vs. Acuerdo de pago (vencimiento de la factura)



SOPORTE

Nombre del Proceso: SERVICIOS GENERALES
= Obijetivo:

Mantener la disponibilidad y confiabilidad de la maquinaria, equipos y servicios de apoyo a la
operacion y gestidon de la empresa.

- Salidas:

=" Maquinaria, equipos y servicios disponibles

= Indicador:

="Tiempo operativo de la maquinaria en el afo

= Costo de la falla (no cumplimiento) + Costo de Reparacion



(_#
SOPORTE N
Nombre del Proceso: LOGISTICA Y TRANSPORTE

= Objetivo:
Planificar y coordinar eficientemente el uso de los equipos de transporte (transferencia,

transporte propio y contratado), maquinaria y personal, para entrega a los clientes, traslado
entre sucursales y apoyo a compras.

= Salidas:
= Planificacion de retiros y despachos.

= Indicador:
= Desviacion de lo planificado Vs. lo real



SOPORTE

Nombre del Proceso: PERMISOLOGIA Y TRAMITES LEGALES

= Objetivo:

Cumplir con las regulaciones legales para garantizar la operatividad de |la Empresa.

= Salidas:

= Permisos (vigentes / otorgados).

= Indicador:

= Costo del incumplimiento + Riesgo



SOPORTE &

Nombre del Proceso: SEGUROS

= Objetivo:

Minimizar el riesgo de perdida monetaria sobre eventos que puedan afectar bienes,
personas y terceros.

= Salidas:
= Contratacion de la Pdliza.

= Notificacion de los Siniestros.

= Indicador:

= Riesgo



SOPORTE &

Nombre del Proceso: PERSONAL RRHH

= Objetivo:

Brindar la mejor calidad de servicio a nuestros clientes internos, suministrando herramientas

gue puedan ayudarlos a alcanzar su desarrollo profesional y que proporcionen ventajas
competitivas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la organizacién.

= Salidas:

= Nivel de Satisfaccion del Personal
= Evaluacion del Personal

= Indicador:
= Clima Organizacional

" Promedio de Evaluaciones del Desempefio



SOPORTE 7

Nombre del Proceso: CONTABILIDAD

= Objetivo:
Registrar las transacciones econdmicas realizadas por la empresa, con el fin de generar los

estados financieros dentro de los marcos regulatorios y los principios de contabilidad
generalmente aceptados.

= Salidas:

= Estados Financieros y Libros Contables

= Indicador:

=% de anexos con errores



SOPORTE

Nombre del Proceso: TRIBUTARIO

- Objetivo:
Cumplir en calidad y tiempo con la normativa tributaria, asegurando los pagos de impuestos
exigidos asi como la disponibilidad de la documentacién que pueda ser solicitada por la

administracion tributaria.

- Salidas:
= Planilla de Pagos de Impuestos

® | ibros Auxiliares
=" Documentos Soportes

= Solvencias

Indicador:
= Riesgo



(_#
SOPORTE 7
Nombre del Proceso: TECNOLOGIA Y PROCESOS

= Objetivo:
Asegurar la continuidad operativa de la Empresa, minimizando riesgos a través de una

Plataforma de Sistemas eficiente, mediante una clara vision del negocio y la normalizacién de
los procesos.

= Salidas:
=*Normas, procedimientos e Instructivos
= Plataforma Tecnoldgica Operativa (Hardware y Software)

= Indicador:
= Renta Bruta sobre Horas Hombres
=Disponibilidad de Plataforma



SOPORTE

Nombre del Proceso: CONTROL DE GESTION Y AUDITORIA

= Objetivo:
Verificar el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos, para garantizar la
eficiencia operativa al menor costo.

= Salidas:
= |nforme de resultado de Auditoria

= Indicador:
= Por desarrollar



(_‘f
SOPORTE N
Nombre del Proceso: FINANZAS

= Objetivo:

Administrar los recursos financieros de la empresa con la finalidad de garantizar su
disponibilidad, para la inversidon y el cumplimiento de obligaciones.

= Salidas:

= Recursos Financieros optimizados

= Indicador:

= Por desarrollar
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