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RESUMEN

AFS es una empresa dedica a la importacion y comercializacion de ropa en la ciudad de
Guayaquil; el rapido crecimiento de esta empresa ha provocado cambios en su
organizacion, que han generado muchos problemas en el area administrativa, los cuales se
reflejan en el servicio al cliente. La pérdida de ventas por la falta de tallas o colores que
desea el cliente, a pesar de que existe este inventario en bodega mas no en percha, es el
principal problema identificado, lo cual le ha significado pérdidas por $612.000 anuales. El
otro problema es el crecimiento de cuentas incobrables, las cuales se generan por una mala
validacién de los datos ingresados en el sistema de cobranzas. Todos estos problemas se
deben a una mala planificacion de los procesos lo que provoca desperdicios. EI BPM: RAD
es una metodologia que permite modelar y preparar un modelo de gestion por procesos listo
para la implementacion. En la presente investigacion se propone un modelo de gestion por
procesos que permita resolver el problema de inventarios y cobranzas, ademas se presentan
politicas basadas en el lean manufacturing para que se realicen de manera eficiente estos
nuevos procesos; se utilizo el lenguaje de modelacion BPMN y se simulé el modelado

mediante el programa informatico Bizagi Modeler.

Palabras claves: BPM, gestidn por procesos, lean manufacturing, inventarios, BPMN,

Bizagi.
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas demandan una potente necesidad de cambio en su
sistema organizacional. Un alto nimero de pequefias y medianas empresas quiebran
econdémicamente debido a factores externos e internos que inciden directa e indirectamente
sobre la organizacion. La carencia de conocimientos de gestion y de herramientas que les
permitan monitorear sus procesos, provocan un desorden en el trabajo diario de las
empresas, lo cual repercute directamente en su rentabilidad. Una de las tantas herramientas
que proporciona agilidad a los procesos reduciendo el tiempo y esfuerzo para convertir las
necesidades e ideas empresariales en acciones, es el modelo BPM: RAD, cuyas siglas
significan Business Process Management: Rapid Analysis & Design (Club BPM, 2011).

La PYME en la que se basara la presente investigacion es AFS de la ciudad de
Guayaquil, la cual es una empresa dedicada a la importacion y comercializacion de ropa.
Actualmente realiza sus actividades en un edificio de tres niveles a manera de centro
comercial, y por su actividad y dindmica busca su expansion tanto en la ciudad de
Guayaquil donde tiene su tnico local, asi como la creacidn de sucursales a nivel nacional.

Entre los problemas que se encontraron con relacion a los procesos estan la falta de
un organigrama con sus puestos claramente definidos, control ineficiente del inventario y
deficiencias en su proceso de recaudacion; estos problemas se identificaron gracias a
entrevistas con los empleados y a la observacién de los procesos.

La tecnologia BPM: RAD permite a las empresas conseguir un control eficiente de
los procesos, experiencia profesional en la toma de decisiones y una vision estratégica para
alcanzar sus objetivos planteados en el corto y largo plazo. Esta herramienta brinda a las
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empresas un sistema de gestion que permite optimizar todos sus procesos mediante la
identificacion y descripcién de los mismos, tomando como apoyo la vision y mision de la
empresa.

La propuesta de gestion por procesos se realizo en base a modelados y simulaciones
con el programa informatico Bizagi, y se definié un nuevo organigrama con la definicion
de las funciones de cada puesto de trabajo, logrando un control eficiente del inventario que
se refleja en menos tiempo de espera del cliente al cambiar de talla o color, ademas se
consiguio reducir desperdicios y tiempo en colocar un stock faltante en percha, asi como

también se mejoro el proceso de recaudacion.

Antecedentes

El BPM RAD fue creado por Club-BPM y nace de la experiencia de més de 25 afios
en el mundo de la gestion por procesos BPM (Club BPM, s.f.). Este club ofrece
certificaciones de BPM, ademas difunde y promueve las suites BPM o BPMS que son
programas informaticos que utilizan BPM. El lenguaje que se utiliza actualmente para
poder modelar procesos mediante BPM es el BPMN, Business Process Management
Notation, que naci6 en el 2001 con el desarrollo del BPML, Business Process Modeling
Language, por IBM el cual consistia en una estandar de representacion gréafica para
procesos. White y Miers (2009) sefialaron que en el 2004 se cre6 el BPMI, BP Management
initiative, el cual fue un borrador de BPMN; en el 2005 BPMI se traslada al OMG, Object
Management Group (OMG, s.f.), con la finalidad de convertirse en un estandar mundial; en
el afio 2006 se publica la version 1.0 de BPMN a través del OMG; en el 2011 se publica la
version 2.0 y en el 2013 se convierte en norma ISO / IEC 19510:2013 (White & Miers,

2009).



En la década de los 90 no habia tantas barreras arancelarias como las hay hoy en
dia, el comercio informal reinaba en el Ecuador por lo que los importadores de mercaderias
realizaban libremente su actividad econdmica y podian tener margenes mas rentables; lo
mas importante para realizar una importacion era tener un capital propio o credito para
poder iniciar la actividad comercial. Viajar a paises como China, Panama, Colombia o
Estados Unidos de Norteamérica en busca de productos, en este caso ropa, era muy
rentable. Se coordinaba con el exportador la importacion de un contenedor e
inmediatamente se lo introducia en el mercado nacional. Actualmente existe una estructura
gubernamental para realizar estas actividades. Todas las personas naturales o juridicas
residentes en el Ecuador que han sido registradas por el sistema ECUAPASS como

importadores, pueden realizar una importacion.

Definicién del problema

AFS es una importadora de ropa que ha tenido un alto crecimiento en los ultimos
afios, debido a esto ha aumentado la cantidad de empleados, lo cual originé la creacion de
nuevos puestos que no fueron definidos en el momento de su crecimiento, obteniendo como
resultado un desorden ocupacional en cada uno de los departamentos, provocado por la
deficiencia en el control administrativo de la empresa.

Por medio de la observacion previa a las funciones que desempefian los empleados se
pudo identificar de manera inmediata los procesos incorrectos y desperdicios que ocurren
en la empresa como el tiempo que toma reponer una prenda en percha. A més de esto se
pudo constatar el control ineficiente de inventario que se origina por el exceso de volumen
en algunos productos y asimismo por el etiquetado y codificacion individual que se les da a

estos. Esto genera un registro fisico de inventario prenda a prenda que resulta ineficiente.



Otro problema que se identifico es la falta de orden en su inventario, por lo que
resulta muy dificil encontrar o reconocer la ubicacion de ciertos productos en cuanto a
disponibilidad de tallas o colores al momento del despacho a los clientes, teniendo asi como
resultado largos tiempos de espera en la atencion al mismo; ademas se pierden muchas
ventas por falta de talla o color de una prenda que no esta en percha pero si esta en
inventario. La empresa presenta también falencias en el sistema de cobranzas, ya que el
proceso de credito se realiza a través de una cartera de clientes seleccionados que aplican al
mismo, esto se ingresa a un archivo Microsoft Excel, es decir solo esta registrado de
manera informal, dando como resultado pérdida de tiempo en la busqueda y actualizacion
de la cartera, cuentas incobrables por datos mal ingresados y datos no validados, debido a
estos antecedentes es necesario cambiar ese proceso. La metodologia propuesta para llevar
a cabo el disefio de estos procesos es la BPM: RAD.

Justificacion

La estructuracion o utilizacion de sistemas organizativos y operacionales deficientes
dentro de una empresa, genera problemas ya que estos sistemas regulan el desempefio de la
compafiia. En general, estas situaciones ocasionan diversos desperdicios en el proceso del
ciclo del pedido, atencion al cliente y produccion.

La competitividad dentro del sector comercial es muy amplia. Muchas pequefias y
medianas empresas ofrecen mercaderia similar a la que ofrece la empresa AFS. Dada esta
situacion, la empresa se ve obligada a observar cada uno de los procesos organizacionales,
asi como administrativos, para determinar los errores que retrasan el proceso o lo vuelven
menos eficiente. En la presente investigacion se procede a analizar los procesos de la
empresa AFS para mejorarlos y modelarlos para que sean mas eficientes, mediante la

aplicacion de la metodologia BPM: RAD. Se sustenta la importancia de disefiar y definir
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una estructura administrativa eficiente, que ayude a superar los problemas que mantiene
dentro de su sistema actual, como la organizacion, administracion, comunicacion y
coordinacion en sus servicios.
El beneficio de la aplicacion de la metodologia BPM: RAD como una herramienta

BPM para el analisis de mejoramiento de los procesos de la empresa es la comprension
total de los procesos, ofreciendo un disefio mas eficiente que involucre a todas las partes y
permita la definicion de indicadores de gestion, los cuales aseguraran el monitoreo
constante de la eficiencia y calidad de los procesos.
Objetivo general

= Disefiar un modelo de gestidn por procesos para una empresa retail de ropa

importada de la ciudad de Guayaquil usando BPM: RAD.

Objetivos especificos
» Realizar una revision de la literatura para analizar conceptos de BPM, BPMN,
productividad, BPM: RAD y Lean Manufacturing.
» Analizar la situacién actual de la empresa AFS con relacion a los procesos.
= Disefiar un modelo de gestion por procesos ajustado a las técnicas lean
manufacturing con la ayuda de simulaciones mediante la herramienta Bizagi

Modeler.

Alcance del estudio

El alcance de un proyecto BPM: RAD es el de analizar el area de negocio, realizar
un disefio preliminar y finalmente hacer el disefio BPM (Club BPM, 2011, p. 119). En el
analisis del area de negocio se realiza una modelizacién l6gica, donde no se incluyen

recursos fisicos ni capacidades medulares. Luego se desarrolla un disefio preliminar donde



ya se toma un enfoque fisico y finalmente se disefia el modelo definitivo mediante un
software BPM utilizando técnicas de lean manufacturing. En los pasos anteriores es muy
importante identificar los factores claves de éxito o KPIs, para poder completar un modelo

de gestidn por procesos que sea medible y escalable en el tiempo.



1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1 Historia de la gestion por procesos

En el campo de la administracion han existido muchas teorias a lo largo de los afios,
las cuales han ido evolucionando y son cada vez mas sofisticadas. La teoria en
administracion se ha encargado de agruparlas por ciertas caracteristicas comunes, por lo
que la comunidad cientifica habla de cambios en enfoque, mas no de teorias. Adicional a la
corriente clésica de Taylor y Fayol existieron personajes que ayudaron a la evolucion de la
administracion. Charles Babbage, 1972 - 1871, propuso la division de la produccién en
procesos. Robinson Towne, 1844 — 1924, “propone a la administraciéon como ciencia y que
se reporte cada avance en la productividad de las fabricas para formar la teoria de la ciencia
administrativa” (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 37). Joseph Wharthon, 1826 — 1909,
estudid los sistemas de produccion y algunos lo consideran como el padre de la
administracion de empresas. Sin embargo, los autores indicaron que Frederick W. Taylor es
calificado como padre de la administracion cientifica y sefialaron que esto es “por
investigar en forma sistematica el trabajo humano de las operaciones productivas en las
empresas con el método cientifico” (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 38). Deming es otro
personaje dentro de la teoria de la administracion al crear el ciclo de Deming que se enfoca
en la mejora continua de los procesos. El ciclo se resume en planificar, hacer, verificar,
analizar y actuar. En el area de la gestion por procesos se tiene también el enfoque japonés,
que permitio el resurgimiento econdémico de ese pais luego de la segunda guerra mundial, y
precisamente los autores estadounidenses Edwards Deming y Joseph Juran fueron los que

“les ensefaron las bases estadisticas y de analisis para mejorar la calidad de los procesos



productivos y de los productos” (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 326). En las Gltimas
décadas se ha observado un auge por la gestion por procesos, tomando como base todos
estos antecedentes. Brocke, Zelt y Schmiedel (2015) acotaron que la gestion por procesos
ha ganado mucha importancia en los Gltimos afios debido a que muchas organizaciones se
enfocan en identificar y documentar procesos de negocios, definiendo indicadores de
rendimiento para medir y monitorear el rendimiento de los procesos, e implementando

métodos para el mejoramiento continuo y la innovacion sostenible.

1.2 BPM

BPM son las siglas de Business Process Management, o gestion por procesos de
negocio. En el &mbito actual muchos empresarios creen que BPM es la solucion a sus
problemas organizacionales, y lo relacionan directamente con software, sin embargo BPM
va mas alla y el Club BPM (2011) sefialé que:

Es un sistema de gestion enfocado a perseguir la mejora continua del

funcionamiento de las actividades empresariales mediante la identificacion y

seleccién de procesos y la descripcion, documentacion y mejora de los mismos,

partiendo del despliegue de la estrategia de la organizacion, asegurando la mision

empresarial y alineada a la visién de la empresa. (p. 6)

Claramente se puede observar que el objetivo principal de BPM es mejorar los
procesos con un enfoque estratégico. Es decir, la alta direccion debe tener claro lo que
desea conseguir mediante este sistema, ya que este no funciona por si solo, sino que
necesita de un analisis y la aplicacion de una metodologia para ser implementado. Cada
empresa tendra un enfoque distinto, y BPM no asegura el éxito de la implementacion del

mismo, por lo que es muy importante comprender a cabalidad la forma en que funciona el



sistema, los procesos y los grupos de apoyo para el mismo. Club BPM (2011) ademaés
indicé que “el BPM debe estar alineado con la estrategia, con la gestion de recursos
humanos, con la gestion financiera, con la gestion de la informacion, con la gestion de la
calidad y con las disciplinas tradicionales de gestion” (p. 6).
El enfoque BPM es un enfoque en sistemas de flujo y no un enfoque departamental
o de funciones. Segun investigaciones del Club BPM (2011) los tiempos de disefio de un
producto se reducen en un 50%, la eficiencia de los Call Centers 60%, el tiempo de gestion
de pedidos 80% e indicaron que los costos administrativos de casi cualquier proceso se
reducen entre el 50% y 60%. Estas afirmaciones permiten inferir que la correcta
implementacidn de un sistema BPM generara una mayor rentabilidad para la empresa.
Mejri y Ayachi (2013) afirmaron que existen algunos factores que llevan a las
compafiias a cambiar sus procesos, entre los cuales estan:
= Amenaza de la competencia.
= Lanecesidad de desarrollar nuevas soluciones para responder mejor a las
necesidades y requerimientos de los clientes.
= Lanecesidad de responder a los cambios organizacionales.

= Lanecesidad de responder a las nuevas tecnologias.

El entorno dindmico en que se manejan los negocios obliga a los directivos a
replantear constantemente sus procesos para poder brindar mayor valor al cliente y a los
accionistas. El Club BPM (2011) indic6 que més del 50% de las implantaciones BPM
fallan y esto se debe a la pérdida de liderazgo ejecutivo, resistencia por los usuarios finales
y las partes interesadas y fallo al definir los limites realistas. Los 7 pasos para el éxito de de

una implantacion BPM son los siguientes:



Figura 1. Pasos para el éxito de BPM.
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u Capturar y Documentar (Capturar Informacion)

U Descubrir y Simplificar (Eliminar basura)

Fuente: (Club BPM, 2011, p. 45).

Se puede notar el enfoque en la correcta recoleccion de datos y disefio, ya que la
aplicacion en software viene desde el paso 4. El paso 1 involucra a las personas y debe estar
enfocado en el cliente. En este paso deben identificarse normas, interrupciones en el
proceso e interacciones del cliente durante el proceso. Los pasos posteriores dependeran de
la correcta captura y documentacion, por lo que el paso 1y 2 son la base de una correcta
implementacion BPM.

Un problema en la implementacion de esta metodologia es la falta de conexion entre
este modelo y los programas internos que utilizan las empresas (Rahimi, Moller, & Hvam,
2016). Debido a esto el disefio BPM se ha volcado hacia un lenguaje universal como lo es
el BPMN vy su integracion con programas externos se hace a traves del SOA, para eliminar

esta brecha que existe entre el IT y el BPM.
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1.2.1 Marco referencial.

En el mundo empresarial existen muchos casos de éxito en la implementacion del
BPM, en distintas areas de negocio como medicina o tecnologia es ampliamente utilizado.
Ilahi y Ayachi (2013) implementaron el BPM en el campo de la telemedicina, e indicaron
que la opinidn de los expertos en el campo de la medicina fue muy positiva ya que ellos
lograron mejorar los procesos de cuidado al paciente, brindando una mejor interaccién
entre doctores y las personas enfermas por medio del modelado de procesos eficientes y el
control a través de programas informaticos de BPM. Nikolova y Alexieva (2012) realizaron
un estudio de la implementacion del BPM en empresas bulgaras, ellos encontraron que las
empresas empezaron a hablar sobre la gestion por procesos desde el 2005; la principal
razon por la que los ejecutivos de ese pais implementaban BPM era porgue lo consideraban
un compromiso estratégico que tenian que tomar, ademas las dos razones por las que
adquirian este compromiso era la necesidad de reducir los costos y la necesidad de crear o
mejorar los actuales procesos. Otra investigacion que muestra el éxito en la implementacién
de proyectos BPM es la de Sujova, Rajnoha y Merkova (2014) en donde encontraron que el
mercado eslovaco de procesamiento de madera utiliza la gestion por procesos con gran
éxito; Dragan, Ivana y Arba (2014) sefialaron que la implementacion del BPM tuvo mucho
éxito en las instituciones de educacién superior en Rumania. Todos estos casos muestran el

alcance que puede tener un proyecto BPM bien desarrollado.

1.2.2 Ciclo BPM.
El ciclo BPM es la forma en que funciona y las partes involucradas. Para entender

mejor este concepto se presenta el siguiente esquema:
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Figura 2. Ciclo BPM.

(T

Goblerno de los procesos

Nusvos procesos

Andilisisy
Modelizacion

Ejecuciény Personas
Monitorizacion Tecnologia

Negocio

Diseno

Implementacion

Propiedad de los procesos

P~ Enfoque Metodologice
P Gestion del cambio
\ SN Plataforma Tecnolégica /

Fuente: (Club BPM, 2011, p. 107).

Un pilar fundamental del BPM es el andlisis y modelizacion de los procesos, en el
cual se debe anteponer las personas a la tecnologia. El software BPM lo Unico que hace es
plasmar las ideas para automatizar el proceso, pero para modelarlo correctamente se debe
recolectar correctamente la informacion. EI Club BPM (2011) afirmé que “la tecnologia
debe ser el facilitador para transformar los procesos de negocio, nunca un fin en si mismo.
Lo primero es definir la forma dptima de ejecutar un proceso, antes de utilizar la tecnologia

para automatizar el proceso” (p. 107).

1.2.3 Metodologia BPM.
La metodologia de proyectos BPM permite observar de manera mas clara la forma
en que se estructura un proyecto de este tipo. A continuacion se muestra un diagrama de la

metodologia
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Figura 3. Metodologia de proyectos BPM.
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Fuente: (Club BPM, 2011, p. 108).

Como se puede observar la metodologia se divide en analisis, disefio, medicién de
procesos, automatizacion e integracion y mejora continua. Otro punto importante es que
existe una sinergia entre estrategia, organizacion, procesos y sistemas. Club BPM (2011)
sefial6 que

La metodologia también debe contemplar la necesidad de analizar la organizacion,

para entender los stakeholders, el impacto organizativo de los cambios y la

disponibilidad de la organizacion a asumir los cambios que conlleva BPM, con el

fin de gestionar las barreras culturales, expectativas, paradigmas, conocimientos y

competencias requeridas para su realizacion. (p. 108)
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Para llevar a cabo un proyecto BPM completo se debe trabajar con todos los
departamentos para poder disefiar el modelo de procesos mas eficiente y realista. Ademas
se debe tener soporte tecnologico para poder utilizar los indicadores de gestion de manera
automatizada, y asi sacarle provecho a esta metodologia.

A pesar de contar con una metodologia general para el desarrollo de proyectos
BPM, existen metodologias especializadas para cada area. Club BPM (2011) ha sefialado

las siguientes cinco metodologias como las principales

Metodologia para la gestion por procesos, la cual incluye el desarrollo y gestion de

la Arquitectura Empresarial.

= Metodologia para la modelizacién y el disefio de los procesos orientados a
automatizaciones BPM.

= Metodologia para la Automatizacion de Procesos, la cual estara orientada
especificamente al software adquirido, incluyendo BPM: Workflow, SOA, Motores
de reglas, ECM, etc. 0 a un BPMS (BPM Suite).

= Metodologia para la Monitorizacion, Analisis y Mejoramiento Continuo de

Procesos y recursos.

= Metodologia para la gestion del cambio. (p. 115 — 116)

La metodologia BPM: RAD se enmarca en la modelizacion y disefio de procesos

orientados a automatizaciones BPM.

1.2.4 SOA (Service Oriented Acrhitecture).
La arquitectura orientada a servicios 0 SOA, es un estilo de disefio. EI Club BPM

(2011) lo defini¢ de la siguiente manera:
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Es la integracion de aplicaciones y fuentes de informacion a través de semanticas
comunes. SOA permite el desacoplamiento del consumidor y del proveedor de
servicios como si no hubiera informacién a compartir entre los dos. SOA es un

estilo de arquitectura y de disefio de integracion de aplicaciones. (p. 141)

SOA se compone de un proveedor y un solicitador, el cual es un consumidor del
servicio, y de un directorio de servicio (Club BPM, 2011, p. 142). EI Club BPM (2011)
sefialo que:

El proveedor de servicios crea y publica informacion descriptiva en el directorio de

servicios, el solicitador realiza consultas en el directorio para localizar el servicio y

consigue informacion del servicio y del proveedor. De esta forma el solicitador

accede al servicio. (p. 142)

A continuacion se muestra la forma en que trabaja SOA:

Figura 4. Descripcién de SOA.

Dll’ectﬂl'lﬁ de servicios

[0\

‘,———‘ Proveedor de servicios

Fuente: (Club BPM, 2011, p. 142).

En el campo de los procesos del que trata este proyecto de investigacion es muy util

el SOA, para poder acoplar las aplicaciones. EI Club BPM (2011) sefialé que
15



Un proceso de negocio estd compuesto por al menos uno o mas servicios de
negocio. Los servicios de negocio son coreografiados de forma que completen el
proceso de negocio. Por otro lado el servicio de negocio implementa uno o mas
componentes que pueden ser implementados como grupo o no. Por ejemplo, una
aplicacién puede proveer un servicio. (p. 143)

SOA es la forma en que se fusionan la tecnologia IT de la compafiia con la
metodologia BPM. En ambientes tan competitivos es imprescindible perseguir la maxima
eficiencia, y esto solo se logra con respaldo tecnoldgico. Tener dos sistemas distintos al
incluir BPM en la empresa no es lo mas eficiente ni eficaz. Lo ideal es que el software de la
empresa adquiera el disefio BPM como parte natural del mismo y esto se logra gracias al
SOA. EI Club BPM (2011) sefial6 que “SOA proporciona el ‘pegamento’ entre los
procesos de negocio Yy los servicios. Constituye la mejor justificacion de IT y de su valor en

el negocio” (p. 155).

1.2.5 Mapeo de procesos.

Para el disefio de un modelo BPM es necesario captar los procesos que se realizan
en una empresa. Si no se definen bien los procesos, los pasos posteriores estaran errados.
Santos y Santos de la Cruz (2012) sefialaron que:

Se define el mapa de procesos como una gréfica que representa las actividades que

hacen funcionar a la organizacion, refiriéndose tanto a las actividades internas como

externas. El correcto disefio del diagrama esta asociado al adecuado lineamiento a la

vision y planificacion estratégica de la organizacion. (p. 122)

Los autores afirmaron que el mapa de procesos consta de tres partes que son:

procesos estratégicos, procesos clave u operativos y procesos de apoyo (Santos & Santos de
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la Cruz, 2012, p. 122). Para observar de mejor manera la forma en que trabaja el mapeo de
procesos Santos y Santos de la Cruz (2012) propusieron el siguiente diagrama:
Figura 5. Mapeo de procesos.
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Fuente: (Santos & Santos de la Cruz, 2012, p. 123).

En el grafico se puede observar que dividiendo los procesos en estos tres niveles es
mas sencillo para el analista definir cuales son los procesos globales con que trabaja la
organizacion. Para el éxito en la implementacion BPM, se sugiere trabajar con procesos
pequerfios, para luego irlos acumulando y conseguir un enfoque completo de la empresa

hacia la gestion por procesos.

1.3 BPMN

White y Miers (2009) afirmaron que “BPMN utiliza un conjunto de elementos
graficos especializados para describir un Proceso y de qué manera es realizado” (p. 28). Es
decir, es la forma de representar graficamente un proceso. Para poder hacer esta

representacion grafica se necesita de un vasto conjunto de elementos que interrelacionados
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entre si puedan describir exactamente como sucede un proceso. Este modelo es

independiente del software que se utilice.

1.3.1 Elementos

Los elementos que utiliza BPMN para la representacion grafica de los procesos son
los objetos de flujo (actividades, eventos y gateways) y flujo de secuencia (White & Miers,
2009, p. 28). En la siguiente grafica se puede observar un ejemplo basico para comprender
estos conceptos:

Figura 6. Elementos BPMN.
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Fuente: (White & Miers, 2009, p. 28).

Existen mas elementos graficos para proporcionar mayor detalle del proceso, pero
los anteriormente mencionados son los mas comunes. Santos y Santos de la Cruz (2012)

propusieron un cuadro resumido de los elementos mas importantes del BPMN:
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Figura 7. Elementos resumidos de BPMN.
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Fuente: (Santos & Santos de la Cruz, 2012, p. 122).

La categoria de objetos de flujo tiene un gran nimero de variantes, las cuales Santos

y Santos de la Cruz (2012) resumieron de la siguiente forma:
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Figura 8. Variantes de los objetos de flujo.

Elemento Variante Descripcion Motacion BPM
Actvidad da senvicio Endaza a algiin tipo de servicio, el cual puede ser un Web
Service o una aplicacitn automatizada
Actividad de usuaric Una tipica actividad de “flujo de trabajo” donde un humano
eva a cabo la tarea por medio de alguna tecnologia
Actividad Actividad manual Una actividad no automatzada que un humano Beva a
caba
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solo activa un camino.
Compuerta —
-~ . ~ -
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realzarse paralelaments.

Fuente: (Santos y Santos de la Cruz, 2012, p. 123).

Con todos estos elementos y un sinnimero de variantes adicionales que se pueden
revisar en el compendio del Object Management Group, OMG (2011) se puede proceder a
modelar procesos. EI completo conocimiento de la norma BPMN no asegura que el proceso

se modele de manera correcta. Para que el modelado del proceso sea exitoso depende de

algunas variables que el BPM: RAD ha cubierto.

1.3.2 Categorias de procesos.
White y Miers (2009) afirmaron que “en BPMN un proceso representa lo que una
organizacion realiza — su trabajo — para lograr cumplir su prop6sito u objetivo” (p. 27). Los

autores también sefialaron que “la mayoria de los procesos requieren algun tipo de entrada
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(ya sea electronica o fisica), utilizar y/o consumir recurso, y producir algun tipo de salida
(va sea electronica o fisica)” (White & Miers, 2009, p. 27). Todo este conjunto de procesos
son realizados con la finalidad de otorgar valor al cliente. Las categorias a las que le da

soporte la norma BPMN son orquestacion, coreografia y colaboracion.

1.3.2.1 Orquestacion.

La orquestacion “describe como una tnica entidad de negocio lleva a cabo las
cosas” (White & Miers, 2009, p. 29). Es la forma més general de representar un proceso.
En el siguiente ejemplo se observa una orquestacion simple:

Figura 9. Orquestacion BPMN.
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Fuente: (White & Miers, 2009, p. 29).

En un diagrama de BPMN puede haber varias orquestaciones. Cuando sucede esto
cada orquestacion va en un contenedor que se le llama pool. White y Miers (2009)
sefialaron que “el hecho que los modelos de orquestacion estan contenidos en un pool
indica que consisten de elementos de procesos gque coexisten dentro de un contexto bien

definido, o centro de control” (p. 29).

1.3.2.2 Coreografia.
La coreografia representa graficamente la interaccion de los participantes, es decir
representa la comunicacion en donde se intercambia algin mensaje entre dos 0 mas

participantes. White y Miers (2009) afirmaron que:
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Un modelo de proceso de coreografia es una definicion del comportamiento
esperado (una clase de contrato, procedimientos o protocolo) entre los participantes
que interactuan. Estos participantes pueden ser roles de negocio generales (por
ejemplo, un despachador) o una entidad especifica de negocio (por ejemplo, FedEx

como empresa de transporte). (p. 30)

A continuacion se muestra un ejemplo donde se puede observar claramente la forma
en que funciona una coreografia:

Figura 10. Coreografia BPMN.
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Fuente: (White & Miers, 2009, p. 31).
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Esta coreografia muestra la interaccion entre dos pools. Cada pool tiene una
orquestacion. Para que exista la comunicacion entre participantes se necesita de conectores

que representen el flujo de mensajes.

1.3.2.3 Colaboracion.

La colaboracién es el flujo de mensajes entre pools. White y Miers (2009) sefialaron
que “una colaboracién es cualquier diagrama BPMN que contenga dos o mds participantes”
(p. 31). Para comprender mejor el concepto, se presenta la siguiente figura:

Figura 11. Colaboracion BPMN.
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Fuente: (White & Miers, 2009, p. 32).
Se puede notar que en BPMN la colaboracion son los flujo de mensajes entre dos o
mas pools. En este caso no fue necesario representar la orquestacion o la coreografia, sin

embargo se lo podria hacer sin ningin problema.

1.4 Productividad
Heizer y Render (2009) sefialaron que “la productividad es la relacion que existe
entre las salidas (bienes y servicios) y una o0 mas entradas (recursos como mano de obra 'y

capital)” (p. 14) y afirmaron que “mejorar la productividad significa mejorar la eficiencia”
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(p. 14). La mision de modelar los procesos es de lograr una mayor eficiencia, es decir de
mejorar la productividad. Las formas de mejorar la productividad son “mediante una
reduccidn en la entrada mientras la salida permanece constante, o bien con un incremento
en la salida mientras la entrada permanece constante” (Heizer & Render, 2009, p. 14).

La medicion de la productividad de los servicios es mas complicada de calcular a
simple vista. Sin embargo, queda a criterio de los administradores la forma en que definen
los indicadores para medir la productividad. Krajewski, Ritzman y Malhotra (2008)
sefalaron que “normalmente, los gerentes escogen varias mediciones razonables y observan
las tendencias para detectar las areas que es necesario mejorar” (p. 13). Es decir, la
determinacion de los indicadores de productividad depende del giro del negocio y de la

cadena de valor.

1.4.1 Cadena de valor.

La cadena de valor muestra los procesos que realiza una empresa para otorgar un
bien o un servicio. Krajewski et al. (2008) afirmaron que:

El trabajo acumulado de los procesos de una empresa es una cadena de valor, que es

la serie interrelacionada de procesos que produce un servicio o bien que satisface a

los clientes. Cada actividad en un proceso debe agregar valor a las actividades

precedentes; deben eliminarse el desperdicio y los costos innecesarios. (p. 8 -9)

La cadena de valor introduce el concepto de cliente externo y cliente interno. El
cliente interno es el empleado de una empresa que recibe y entrega valor. Es decir para
entregar un excelente servicio al cliente, se necesita que el departamento de operaciones
entregue un producto de altas prestaciones. Asi mismo para que el departamento de

operaciones entregue el mejor producto necesita que los proveedores le brinden la mejor
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materia prima. El resultado final es la acumulacion de procesos que buscan la satisfaccion
del cliente, que en este caso es el cliente externo o final. Kotler y Armstrong (2013) definio
la cadena de valor como “La serie de departamentos internos que llevan a cabo actividades
de generacion de valor para disefiar, producir, comercializar, entregar y apoyar los
productos de la empresa” (p. 599).

David (2013) sefial6 que la cadena de valor analiza los costos de las distintas
actividades de la empresa. El autor afirmo que:

El analisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una

empresa determina el costo asociado con las actividades de la organizacion, desde la

compra de la materia prima hasta la fabricacion del producto y su comercializacion.

(p. 119)

Las cadenas de valor son similares entre sectores industriales, y las empresas
tienden a copiar el modelo de la empresa lider. Esta estrategia se la conoce como
benchmarking y es muy comun. Kotler y Keller (2012) “los gerentes deben estimar los
costos de la competencia y sus rendimientos, y usarlos como benchmarks contra los que

debera comparar los propios” (p. 34).

1.5 Metodologia BPM: RAD
Una metodologia debe indicar fases, roles, actividades, etc., pero ademas es muy
importante que se enfoque en lograr que el equipo del proyecto y la organizacién consigan
lo siguiente:
= Entender claramente la naturaleza de los procesos, como son y como funcionan.
= Lograr ver la “esencia” de los procesos y lo fundamental del negocio.

= Simplificar los procesos.
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= Estimular la creatividad y lograr que aflore el conocimiento y el talento humano.
= Lograr ahorrar al menos un 50% del tiempo del proyecto.

= Generar entusiasmo y compromiso por parte de las areas de negocio.

= Gestionar el cambio cultural a procesos. (Club BPM, 2011, p. 117)

Club BPM (2011) indic6 que “BPM: RAD — Rapid Analysis & Design es una
metodologia muy concreta y practica, para la Modelizacion y Disefio de los procesos
orientados a la automatizacion con tecnologias BPM” (p. 118). Ademas sefialo que “su
enfoque y técnicas facilita y estimula el trabajo en equipo con los expertos de negocio
(usuarios), los analistas y arquitectos de procesos, y los analistas funcionales (sistemas)” (p.
118).

BPM: RAD se compone de tres fases que son la modelizacion logica, disefio
preliminar y disefio BPM. A continuacidn se muestran los componentes de esta
metodologia y sus principales resultados, segun Club BPM (2011):

Figura 12. Esquema general de la metodologia BPM: RAD.
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Fuente: (Club BPM, 2011, p. 120).
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En la figura se observa claramente que la metodologia se basa en tres fases que son

modelos lI6gicos, modelos de funcionamiento y disefios BPM. El lenguaje que se utiliza es

el BPMN, y las partes involucradas son los expertos de negocio, analistas de procesos y

analistas funcionales o de sistemas.

1.5.1 Ventajas.

Entre las ventajas que se obtienen al implementar la metodologia BPM: RAD, segun

Club BPM (2011) estan las siguientes:

Acelerar la primera etapa de proyectos BPM entre un 50% y un 70%.

Entender y simplificar los procesos del negocio.

Modelizar y disefiar los procesos en su totalidad, holisticamente, con recursos,
servicios, datos, reglas de negocio e indicadores.

Disefiar procesos orientados a tecnologias BPM y de forma independiente del
software que se implemente.

Lograr una gestion del cambio mas rapida y efectiva, para el desarrollo de
capacidades y conocimiento en gestion por procesos y tecnologias BPM en la
organizacion.

Fomentar el trabajo en equipo y sembrar entusiasmo.

Generar inteligencia colectiva a través de técnicas formales que permiten
aprovechar al maximo el conocimiento y el talento humano.

La construccion de una Arquitectura Empresarial, de abajo hacia arriba.

Asegurar la calidad de los modelos y disefios. (p. 118)
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1.5.2 Modelizacion logica.

Club BPM (2011) sefialé que “el objetivo de esta fase es la de identificar y
modelizar al detalle los procesos de negocio que conforman el alcance del proyecto” (p.
120). El enfoque que tiene es fase es meramente 16gico, y no involucra aspectos fisicos. Es
decir no sefiala responsables, la forma en que se hace ni recursos. Club BPM (2011) indico
que “la idea es centrarse tinicamente en el ‘Qué’ y el ‘Por qué’, obteniendo asi la
perspectiva esencial del negocio y simplificando a su vez los procesos de negocio” (p. 120).

Las técnicas aplicadas en la modelizacion logica son las siguientes:

= Eventos de negocio.

= Estructuracion de procesos.

= Modelizacion de flujos de proceso (Utilizando BPMN — Business Process Modeling
Notation).

= Especificacion de reglas de negocio.

= Modelizacion conceptual de datos.

= Integracion de modelos. (Club BPM, 2011, p. 120 — 121)

Los resultados producto de una correcta ejecucion de la modelizacion légica son los

siguientes:
= Procesos de negocio identificados y estructurados.
= Diagramas de flujos I6gicos de procesos modelizados con BPMN.
= Modelo conceptual de datos.
= Especificaciones detalladas de procesos (Actividades, tareas y reglas de negocio).
= Integracion de modelos de procesos y datos.

= Requerimientos de negocio y de sistemas.
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1.5.3 Disefio preliminar.

El disefio preliminar es la segunda de tres fases y su funcion es pasar del modelado
I6gico a un modelado con enfoque fisico. Club BPM (2011) sefial6 que:

El objetivo de esta fase es obtener el Modelo de Funcionamiento de los procesos,

transformandolos desde la vision légica (Fase 1) a la vision fisica, la cual plasma

cémo queremos que funcionen los procesos tomando en consideracion las nuevas

tecnologias (software) que disponemos o vamos a disponer, la organizacion actual y

futura, y la resolucion de problemas y oportunidades de mejora. (p. 121).

En este modelo se observa con mayor precision los servicios funcionales en cada
proceso, es decir los servicios gque sostienen el proceso. Las técnicas aplicadas en el disefio
preliminar segun Club BPM (2011) son el disefio derivado, y la identificacion y
especificacion de servicios funcionales (SOA). Los resultados son: modelo de
funcionamiento de los procesos, servicios funcionales (SOA), requerimientos de negocio y

de sistemas (Club BPM, 2011, p. 122).

1.5.4 Disefio BPM.

En la fase de disefio BPM el enfoque esta en “dejar preparado el diseiio BPM de los
procesos, con todos los detalles necesarios, para que el equipo de desarrollo BPM pueda
implementarlos en el software adquirido en la empresa” (Club BPM, 2011, p. 122). La
automatizacion de los procesos definidos en la fase 2 se hace con tecnologias BPM. Club
BPM (2011) sefial6 que en el disefio BPM se utilizan las siguientes técnicas:

= Disefio de Procesos BPM (Utilizando BPMN — Business Process Modeling
Notation).

= Identificacion y especificacion de servicios funcionales (SOA).
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= Especificacion de reglas de negocio.

= Modelizacion conceptual de datos.

= Integracion de modelos.

= |dentificacion y especificacion de indicadores de gestion y de calidad.

= Especificacion o disefio de formularios (Pantallas).

= Especificacion o disefio de salidas (Cartas, informes, notificaciones, etc.).
= Especificacion o disefio de interfaces con otros sistemas. (p. 122 — 123)

Los resultados esperados segun Club BPM (2011) son los siguientes:

= Disefio BPM de los procesos, disefiados con BPMN.
= Modelo conceptual de datos.
= Servicios funcionales (SOA).
= Especificaciones detalladas de procesos (Actividades, tareas y reglas de negocio).
= Indicadores de gestion y de calidad.
= Integracion de modelos de procesos y datos.
= Requerimientos de negocio y de sistemas.
= Especificacion o disefio de formularios (Pantallas).
= Especificacion o disefio de salidas (Cartas, informes, notificaciones, etc.).
= Especificacion o disefio de interfaces con otros sistemas. (p. 123).
A continuacion se muestran las fases y resultados en un grafico realizado por el

Club BPM (2011):
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Figura 13. Fases y resultados de la metodologia BPM: RAD.
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Fuente: (Club BPM, 2011, p. 124).

1.5.5 Sesiones RAD

Las sesiones RAD permiten llevar a cabo de manera correcta la fase de

modelizacion logica y la de disefio preliminar. Club BPM (2011) sefial6 que “las sesiones

RAD tienen su origen en el método JAD, originalmente denominado ‘Joint Application

Design’ y mas adelante convertido a ‘Joint Application Development’, fue concebido por

Chuck Morris, Ingeniero de Sistemas de IBM, en el afio 1977” (p. 126). Club BPM (2011)

afirmé que las dindmicas que se llevan a cabo para sesiones RAD son las siguientes:

Los usuarios proveen toda su experiencia y conocimientos.

Un enfoque metodoldgico y una agenda provee la estructura.

El moderador experto en el método, técnicas, herramientas y dinamicas de grupos,
guia al equipo de trabajo al logro de los objetivos.

Las ayudas visuales clarifican y simplifican los conceptos discutidos.
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= Ladindmica de grupo, con un constante “feedback”, estimula la creatividad.
= Las herramientas automatizadas permiten documentar y validar las especificaciones,
sobre la marcha.
= Todos los integrantes de las sesiones aportan conocimientos e ideas.
= Realizadas en una atmdsfera agradable y funcional, con todo el material a la mano
para evitar interrupciones.
= El analista-modelizador va recogiendo simultaneamente los modelos,
requerimientos y disefios, en la herramienta de modelizacion. (p. 128)
Si se realizan todos los pasos correctos en las sesiones RAD se podra obtener el
80% de informacion para la modelizacion de los procesos. El restante 20% se lo obtiene en
base a la observacion. Es muy importante que la persona que lleve a cabo este proceso

conozca profundamente los conceptos de BPMN.

1.6 Lean Manufacturing

En la actualidad las organizaciones tienen margenes de utilidad cada vez mas
pequefios debido a la alta competitividad que existe, debido a esto las empresas se empefian
en eliminar sus desperdicios y buscar la maxima eficiencia. Hernandez y Vizan (2013)
indicaron que “el modelo de fabricacion esbelta, conocido como Lean Manufacturing,
constituye una alternativa consolidada y su aplicacion y potencial deben ser tomados en
consideracién por toda empresa que pretenda ser competitiva” (p. 6). Los autores ademas
sefialaron que este modelo nacio6 con la empresa Toyota por los 50 con su modelo Just in
Time, JIT, y afirmaron que:

De forma resumida puede decirse que Lean consiste en la aplicacion sistematica y

habitual de un conjunto de técnicas de fabricacion que buscan la mejora de los
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procesos productivos a través de la reduccion de todo tipo de “desperdicios”,

definidos éstos como los procesos o actividades que usan mas recursos de los

estrictamente necesarios. (p. 6)

Estas técnicas tienen mucho que ver con la cultura organizacional de la empresa y el
éxito de su implementacion dependera del liderazgo de sus directivos asi como de la
motivacion de sus empleados. Los beneficios de la implantacion de un modelo Lean en una
empresa son los siguientes:

Figura 14. Beneficios implantacién Lean.
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Fuente: (Hernandez y Vizén, 2013, p. 11).

enfoque dinero-tiempo para determinar los costos reducidos. El factor humano es
fundamental en la implantacion de un modelo Lean, razén por la cual Herndndez y Vizén
(2013) senialaron los siguientes principios de un modelo Lean:

= Trabajar en la planta y comprobar las cosas in situ.

= Formar lideres de equipos que asuman el sistema y lo ensefien a otros.

= Interiorizar la cultura de “parar la linea.
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= Crear una organizacion que aprenda mediante la reflexion constante y la mejora
continua.

= Desarrollar personas involucradas que sigan la filosofia de la empresa.

= Respetar a la red de suministradores y colaboradores ayudandoles y proponiéndoles
retos.

= |dentificar y eliminar funciones y procesos que no son necesarios.

= Promover equipos y personas multidisciplinares.

= Descentralizar la toma de decisiones.

= Integrar funciones y sistemas de informacion.

= Obtener el compromiso total de la direccion con el modelo Lean. (p. 19-20)

El enfoque Lean es la transformacidn de la materia prima a un producto o servicio
que la gente esté dispuesta a comprar. Si una empresa se enfoca en sus indicadores de
produccidn, y no en la forma de sus procesos, puede estar cayendo en un error que Lean
intenta corregir, es decir, no podra obtener mayor valor si es que los procesos estan mal
disefiados. Una de las formas de despilfarro mas comun es el exceso de almacenamiento o
inventario, y esto sucede cuando los productos ofertados superan a los demandados o existe
deterioro, también puede pasar que se utilicen cajas muy grandes, baja rotacidn y excesivos
medios de manipulacion, para lo cual las técnicas Lean sugieren nivelar la produccion,
manejo JIT con los proveedores, monitoreo de tareas inmediatas y cambio de cultura
organizacional (Hernandez & Vizan, 2013, p. 23).

El cambio en la actitud del personal se da gracias a la mentalidad Kaizen lo cual
“significa ‘cambio para mejorar’; deriva de las palabras Kai-cambio y Zen-bueno”

(Hernéndez & Vizéan, 2013, p. 27). Esto da pie al concepto de mejora continua.
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1.6.1 Las 5S.

La técnica de las 5S esta enfocada en la organizacion y limpieza de los puestos del
trabajo. Hernandez y Vizan (2013) sefialaron que:

El acronimo corresponde a las iniciales en japoneés de las cinco palabras que definen

la herramienta y cuya fonética empieza por ‘S’: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y

Shitsuke, que significan, respectivamente: eliminar lo innecesario, ordenar, limpiar

e inspeccionar, estandarizar y crear habito. (p. 36)

El primer paso es el Seiri o eliminar y se sugiere realizar la pregunta ¢es esto util o
no? Por lo general se elaboran cartillas para analizar si un producto es imprescindible o no.
El siguiente paso es el Seiton que es ordenar, el cual se realiza mediante la delimitacion de
areas de almacenaje, de trabajo, de paso y evitar duplicidades de estas areas. El tercer paso
es el Seiso o limpieza e inspeccion, que consiste en culturizar al personal que la limpieza es
diaria y que debe ser monitoreada, centrarse en la fuente de la suciedad mas que en la
limpieza, conservar y reponer los elementos de trabajo para dejar las cosas impecables. El
cuarto paso es el Seiketsu o estandarizar, que es la consolidacién de los tres pasos
anteriores, a través de un método o estandar de trabajo. EI ultimo paso es el shitsuke o

disciplina, que consiste en convertir en habito los estandares de trabajo.

1.6.2 Estandarizacion.

La estandarizacion es explicar detalladamente como se haran las cosas y
socializarlas con toda la compafiia, es muy importante que se documenten todas estas
mejoras y que formen parte interna de la empresa. Hernandez y Vizan (2013) afirmaron

que:
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Los estandares son descripciones escritas y graficas que nos ayudan a comprender

las técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y nos proveen de los

conocimientos precisos sobre personas, maquinas, materiales, métodos, mediciones

e informacidn, con el objeto de hacer productos de calidad de modo fiable, seguro,

barato y rapidamente. (p. 45-46)

La estandarizacion de las mejoras debe hacerse de manera clara, ademas se debe
garantizar su cumplimiento y monitorear los métodos de manera constante persiguiendo la

filosofia Kaizen.

1.6.3 Control visual.

Hernandez y Vizan (2013) indicaron que “las técnicas de control visual son un
conjunto de medidas précticas de comunicacion que permiten plasmar, de forma sencilla'y
evidente, la situacion del sistema productivo con especial hincapié en las anomalias y
despilfarros” (p. 52). Este proceso va de la mano con la comunicacion visual, y es muy
habitual colocar indicadores de productividad, que deben ser incluidos en la cultura de la
empresa para que no hayan problemas entre empleados, mas bien debe ser una forma de dar

seguimiento de su trabajo de parte de cada colaborador.

1.6.4 Jidoka.

Jidoka significa automatizacion con un toque humano, y consiste en autoevaluarse
en cuestiones de calidad, esto significa que en un proceso productivo se debe parar para
poder eliminar el problema de raiz. Esta técnica permite que todos los empleados se

conviertan en supervisores de calidad.
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1.6.5 Técnicas de calidad.

La calidad permite conseguir la satisfaccion plena de los clientes, por lo que debe
ser el compromiso de cualquier empresa. Hernandez y Vizan (2013) sefialaron que algunas
técnicas de calidad son “chequeos de autocontrol, la Matriz de Autocalidad, 6 Sigma, el

analisis PDCA y la implantacion de planes cero defectos” (p. 58).

1.6.6 SPP.

SPP significa Sistemas de participacion del personal y “se definen como el conjunto
de actividades estructuradas de forma sistematica que permiten canalizar eficientemente
todas las iniciativas que puedan incrementar la competitividad de las empresas” (p. 66).
Este sistema brinda la oportunidad de expresar lo que piensan los empleados acerca de los

procesos y mejora las relaciones dentro de la empresa.

1.7 Bizagi

Bizagi Modeler es un software gratuito que permite modelar los procesos de manera
rapida en una organizacion. Este programa es un BPMS o BPM suite que se basa 100% en
BPMN con lo cual sale del enfoque de la programacion y se enfoca en el modelado. La
documentacién generado por el modelador puede ser en doc, pdf, paginas web, wiki o
sharepoint (Bizagi, s. f.).

Los datos de Bizagi se guardan en la nube con previo pago y posee un servicio de
colaboracion entre usuarios gratuito. Soporta varios idiomas y su principal funcion es la de
convertir los mapas de procesos en programas ejecutables sin necesidad de programar, s6lo
de modelar mediante BPMN. Este software ofrece la oportunidad de elaborar reglas de
negocios, formularios, workflows y portal de trabajo (Bizagi, s. f.). Posee un foro de

expertos. Bizagi cuenta con otros programas de valor agregado que permiten llevar el
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modelado a la aplicacion real, pero estos tienen un costo. En el presente proyecto se
utilizara el Bizagi Modeler, ya que la propuesta es el disefio de un modelo de gestion por

procesos.

1.8 Importacion de ropa en el Ecuador

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos, conocido como INEC, sefialé que el
comercio en el Ecuador tiene el 53.93% de participacion como principal actividad
economica (INEC, 2013, p. 9). Generalmente las pequefias y medianas empresas iniciaron
sus actividades econdmicas como una microempresa gracias a la vision emprendedora de
sus propietarios y trabajadores, y como resultado de las oportunidades del mercado en ese
momento lograron un notable crecimiento econémico.

Diario ElI Comercio (s. f.) indicé en su reporte periodistico que en el afio 2011 se
compraron 72,000 toneladas de ropa fuera del Ecuador. La investigacion sefald que “los
productos formales provienen, principalmente, de Estados Unidos, la Comunidad Andina
de Naciones, China y Panama” (parr. 3). Ademas en el reporte periodistico se afirmé que la
importacidn de ropa se encarecio un 24.79%. Sin embargo, estos valores en la actualidad
son mucho mayores, debido a la aplicacién de nuevos impuestos y medidas como las
salvaguardias e impuesto a la salida de divisas que buscan incentivar al productor nacional
frenando las importaciones. A pesar de que el gobierno de Ecuador toma fuertes medidas
contra la salida de capitales, la investigacion de Diario EI Comercio (s. f.) sefialé que
“Panama, China y Peru son los principales origenes del contrabando. Entre ¢l 2006 y el
2009 las ventas informales fueron de USD 161 millones” (parr. 11).

Para poder realizar una importacion de mercaderia se debe cumplir con todas las

formalidades aduaneras y el pago de tributos por el producto importado. Los tributos del
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comercio exterior son obligaciones arancelarias, impuestos, leyes y servicios establecidos
por el gobierno del Ecuador. Para el proceso de desaduanizacion de las mercaderias se debe

tomar en cuenta una serie de aranceles y requisitos.
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y ANALISIS DE

RESULTADOS

2.1 Metodologia de la investigacion

La investigacion se realizo en tres fases principales que fueron; la recopilacion de la
informacidn, trabajo de campo y la simulacién mediante el software Bizagi. En la
recopilacion de informacidn se realizo la revision de la literatura y se analizé la situacion
actual de la empresa AFS. En la tercera fase se realizo la simulacion mediante Bizagi con la
identificacion de indicadores de gestion por procesos para poder elaborar la propuesta;
finalmente se desarrolla la propuesta. A continuacidn se presenta una figura que representa
la metodologia para el presente trabajo:
Figura 15. Metodologia de investigacion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.1 Enfoque de la investigacion.

El presente trabajo tiene un enfoque cuantitativo. La investigacion radica en analizar
ciertos procesos que permitan describir problemas dentro de la empresa. Hernandez,
Fernandez y Baptista (2010) afirmaron que “la investigacion es un conjunto de procesos
Sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno” (p. 4). Para la
busqueda del conocimiento se han presentado diversas metodologias a lo largo de los afios,
sin embargo, dos enfoques son los que han predominado y estos son en enfoque
cuantitativo y cualitativo de la investigacion.

El enfoque cuantitativo utiliza procesos que deben seguirse de manera estricta y que
no pueden ser eludidos. Hernandez et al. (2010) sefialaron que el proceso cuantitativo:

Parte de una idea, que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y

preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una

perspectiva teodrica. De las preguntas se establecen hipotesis y determinan variables;
se desarrolla un plan para probarlas (disefio); se miden las variables en un
determinado contexto; se analizan las mediciones obtenidas (con frecuencia
utilizando métodos estadisticos), y se establece una serie de conclusiones con

respecto de la(s) hipétesis. (p. 4)

El enfoque cuantitativo busca la relacion entre variables. Hernandez et al. (2010)
indicaron que “con los estudios cuantitativos se intenta explicar y predecir los fendmenos
investigados, buscando regularidades y relaciones causales entre elementos. Esto significa
que la meta principal es la construccion y demostracion de teorias (que explican y
predicen)” (p. 6). Bernal (2010) sintetiza el enfoque cuantitativo como aquel encargado de

medir los fenOmenos e interpretarlos.
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Lind, Marchal y Wathen (2012) sefialaron que “una coleccion de informacion
numérica recibe ¢l nombre de estadisticas” (p. 4), debido a que en la presente investigacion
se analizan indicadores numeéricos, se mide la eficiencia de los procesos para eliminar
desperdicios y se utiliza la estadistica descriptiva, se considera que la presente

investigacion es cuantitativa.

2.1.2 Tipo de investigacion.

Los tipos de investigacion se los puede clasificar en exploratoria, descriptiva,
correlacional y explicativa. En el presente trabajo se utilizara la investigacion descriptiva.

La investigacion descriptiva busca “especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenémeno
que se someta a un analisis” (Hernandez et al., 2010, p. 80). Es decir no busca la relacion
de variables, sino solamente las describe. En esta investigacion se busca describir y
optimizar procesos utilizando técnicas lean, y en consecuencia de no existir este tipo de
técnicas ni procesos estandarizados en AFS, se dice que la investigacion es descriptiva ya

que hay que caracterizar el problema para desarrollar una solucién.

2.1.3 Hipotesis.

Al ser una investigacion descriptiva no necesita demostrar alguna hipétesis, en este
caso se propone una hipdtesis para estudios posteriores en donde la investigacion se base en
el andlisis de resultados luego de la implementacion y medicion de la metodologia BPM:
RAD con un determinado tiempo de observacion. La hipétesis propuesta es:

= Laimplementacion de la metodologia BPM: RAD en la empresa AFS permitira

obtener una mayor eficiencia en los procesos.
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2.1.4 Preguntas de investigacion.

¢Cual es la estructura organizacional y cadena de valor de AFS?
¢ Cuales son los flujos de procesos que se realizan en AFS?

¢De qué manera se pueden optimizar los procesos en la empresa?
¢ Qué indicadores de gestion muestran la mejora en procesos?

¢Cuales son las técnicas lean apropiadas para esta empresa?

2.1.5 Poblacion y muestra.

La poblacién consta de los 26 empleados que posee la empresa AFS y la muestra a
tomar para la investigacién seran todos los empleados debido a que la poblacion es
pequenia, es decir menor a 30.

2.1.6 Procedimiento para la recoleccion de datos.

La metodologia BPM: RAD propone algunas técnicas para la recoleccién de datos.
En la presente investigacion se utilizaran la observacion; entrevistas abiertas con todos los
empleados para conocer sus procesos, cuellos de botella y sugerencias en los procesos;
revision de documentos para poder definir claramente los procesos y optimizarlos;
discusién en grupo para llegar a un consenso en el flujo de procesos 6ptimo.

La observacion no estructurada se enfocara al andlisis de la cadena de valor,
funciones de los empleados, descripcion del flujo de procesos y tiempos de los procesos.
Cada funcion tendré detallada su forma de trabajo. Las entrevistas abiertas sirven para tener
una conexion mas intima con el entrevistado, y servira para identificar deficiencias
percibidas en los procesos, sugerencias de los mismos y detalles de las funciones de los
empleados. Malhotra (2008) afirmo que “en las entrevistas personales, los encuestados

observan el cuestionario e interactGan cara a cara con el entrevistador, lo cual permite
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plantear preguntas largas, complejas y variadas” (p. 301). La revision de documentos
servira para describir el organigrama y los objetivos departamentales. La discusion grupal
servira para discutir los temas de la entrevista abierta y poder llegar a una sinergia en la

optimizacion de los procesos.

2.1.7 Entrevista a los empleados.

Debido a que la empresa es pequefia y funciona en un solo edificio, los empleados
conocen todos los procesos que se realizan en cada area de trabajo, es por esto que se
preguntd directamente acerca de los problemas definidos en base a la observacion y a
entrevistas abiertas que se realizaron previamente a cuatro vendedores y un asistente de
bodega. La entrevista a todos los empleados fue la siguiente:

1. ¢Le han entregado a usted algtin documento donde especifique sus funciones en
la empresa y el organigrama de la misma?

2. ¢Cbomo sabe usted lo que debe hacer la empresa?

3. ¢Qué procesos considera usted que no se llevan de manera eficiente en la
empresa, y por qué?

4. ¢Por qué razon existen ocasiones en que no se encuentra la talla o color solicitada
por el cliente en percha?

5. ¢Cuéntas ventas diarias o semanales considera usted que se pierden por este
problema?

6. ¢Qué solucidn daria al problema de no tener las perchas siempre llenas?
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2.1.7.1 Analisis de la entrevista a los empleados.

Pregunta 1: Todas las personas entrevistadas indicaron que no han recibido ningun
documento donde se especifique las funciones de sus puestos, y no conocen el organigrama
de la empresa.

Pregunta 2: La mayoria de empleados coincidio en que el jefe inmediato le dice
todo lo que tiene que hacer, a pesar de que si reciben ordenes de jefes de otros
departamentos también cumplen. Ciertos empleados indicaron que en muchas ocasiones
existen drdenes opuestas que han ocasionado problemas internos por no existir una
jerarquizacion documentada.

Pregunta 3: El principal problema detectado es la pérdida de ventas por falta de
talla o color deseado por el cliente, los empleados indican que existen ocasiones en que el
cliente esta decidido a comprar una prenda, pero en percha no hay su talla. Otro problema
que indicaron los empleados es el proceso de etiquetado, ya que al llegar la mercaderia s6lo
se etiquetan las prendas que iran a percha, esto es una causa de la pérdida de ventas por
falta de stock en percha, ya que indicaron que se demoran aproximadamente un dia en
reponer la ropa, este tiempo corre desde gue el vendedor nota que la percha esta media
vacia. Los empleados de bodega indicaron que no saben cuando faltan prendas en las
perchas y que esta es obligacidn de los vendedores comunicar, ya que en el sistema
informético no existe forma de revisar este dato.

Pregunta 4: Los vendedores indicaron que se debe a que bodega se demora un dia
entero en reponer la prenda en percha, mientras que los de bodega dicen que los vendedores
no comunican a tiempo, y que cuando comunican se demoran porque tienen varias labores
pendientes que tienen que cumplir. Los demas empleados indicaron que se debe a que en el

sistema no existe forma que bodega se entere de manera inmediata cuando falta la prenda,
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ademas indicaron que los vendedores no comunican inmediatamente la falta de la prenda y
que solo lo hacen cuando es muy notoria la falta de prendas en las perchas.

Pregunta 5: Los empleados coincidieron en que se pierden aproximadamente de 1 a
5 ventas de cada 10 clientes, dependiendo del movimiento de la venta en el dia.

Pregunta 6: Aproximadamente el 40% coincidio en que los vendedores deben
comunicar a bodega apenas se realice la venta, para que bodega gestione y reponga la
prenda en la percha; mientras que el 60% indico que debe existir un sistema informatico

gue comunique a bodega apenas se realice la venta.

2.1.8 Entrevista a secretaria de cobranzas.
1. ;Como se maneja el sistema de cobranzas de la empresa?
2. ¢Considera usted que existe algun problema en este sistema?

3. ¢Qué propone para solucionar este problema?

2.1.8.1 Analisis de la entrevista a la secretaria de cobranzas.

Pregunta 1: La entrevistada indic6 que se introduce informacion béasica del cliente
en un archivo de Microsoft Excel y el interés aplicado se lo hace en base a un porcentaje
promedio del 15% anual, pero que el valor final se redondea y queda a criterio de ella. Los
créditos solo se ofrecen a clientes frecuentes, y conforme van pagando se libera mas
crédito.

Pregunta 2: Uno de los problemas que observé la entrevistada es cuando un cliente
no tiene teléfono fijo, solo con el nimero de celular se da el crédito, y esto ha ocasionado
gue existan muchas cuentas incobrables. Otro problema que identificé fue la pérdida de
tiempo buscando los datos en el Excel cuando un cliente compra a crédito o quiere abonar

un pago, ademas del peligro de cambiar algin dato por equivocacion.
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Pregunta 3: La propuesta para solucionar el problema es afiadir un modulo de
cobranzas en el sistema de la empresa; este aun no se ha implementado debido a que el
crédito no es un proceso fijo en la empresa, ya que solo se da a ciertos clientes

seleccionados.

2.2 Historia de AFS

La empresa AFS se cred en 1996. En el mercado nacional inicio con una linea de
almacenes en el sector de las bahias y luego se convirtio en un centro comercial en el afio
2006. La empresa empez6 siendo dirigida por el gerente actual con la colaboracion de su
esposa y dos asistentes. Uno era el encargado de la caja y el otro se desempefiaba como
vendedor, transcurrido tres afios, la empresa empez6 a obtener utilidades y a ir mejorando
sus procesos en cuanto a atencion al cliente, oferta de nuevos items y extender su gama de
variedades, ya que empezd como una empresa que solo vendia camisas y camisetas de
marca Oscar de la renta, Tommy Hilfiger entre otras, y pantalones de la marca Levi Straus.
En el afio 1999 al 2000, debido al impacto econémico de la dolarizacion, la empresa AFS
entré en recesion debido al margen bajo de ventas que fueron registradas en ese afio, el
gerente tomd la decision de reducir gastos recortando el personal que en ese afio era de 9
personas a 5, asimismo, redujo gastos en el sistema de administracién de la caja ya que se
daba incentivos a los trabajadores cada semana, como pequefias reuniones que demandaban
salidas de efectivo de la caja chica. A inicios del afio 2000 una vez implementado este
recorte 'y nuevas politicas para la disminucion de gastos en la empresa,
se registré nuevamente un incremento en las ventas, mejorando asi la situacion econémica
lo que generd utilidades y con el tiempo llevé a un inminente incremento del personal y

creacion de nuevos departamentos dentro de la empresa. La empresa
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aprovecho este crecimiento econdémico para adquirir nuevas lineas de mercaderias para la
venta, tales como la marca Polo y Timberland, y empezé a importar zapatos en pequefias
cantidades ya que el gerente acostumbraba a trabajar con la importacion directa desde
Panamé por medio de contenedores consolidados de varios articulos. En el afio 2002, AFS
importa sus primeros dos contenedores de mercaderia mixta desde Panama lo cual provoco
la creacion de nuevos departamentos, empezando por implementar un departamento de
computacion y el de marketing y ventas.

Pasaron 10 afios para que la empresa consolidara un capital grande y se extendiera,
dentro de ese periodo se proyectd la creacion de un edificio ubicado en Urdesa Central
tomando la decision de cerrar el almacén ubicado en el sector de las bahias y cambiarse a
su nuevo edificio para realizar su actividad comercial. Este nuevo lugar esta posicionado
estratégicamente ya que existen aproximadamente entre 3 a 5 negocios de menor
trayectoria muy cercanos al sector que ofrecen prendas de vestir. Actualmente la empresa
AFS cuenta con 23 empleados en ndmina incluyendo su gerente y presidente administrativo
gue en este caso son la pareja de esposos fundadores de la compafiia.

AFS actualmente es una importadora de ropa de marcas reconocidas mundialmente,
también comercializa linea de calzado y marcas como Perry Ellis, Cubavera, Kenneth Cole,
Calvin Klein entre otras. La cadena de suministro de la empresa es rapida y flexible. El
sistema de aprovisionamiento permite que los productos estén disponibles a corto plazo,
con lo cual logran cambiar las colecciones muy a menudo. Esta es una ventaja competitiva
de la empresa. Adicionalmente tienen su linea propia que se llama Bruno Cassini
distinguida por su calidad de ternos y smokings, también zapatos y camisas que denotan
elegancia. Su linea de ropa tambien funciona bajo el giro de negocio de la importacion,

AFS sigue con su vision de expansion y planea extenderse en todo el territorio nacional.
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2.2.1 Mision.

= Proveer a nuestros clientes productos 6ptimos anticipando sus necesidades y

superando sus expectativas de calidad y servicios.

2.2.2 Vision.

= Ser una empresa con presencia en todo Ecuador y proyeccion internacional,

aspirando a satisfacer las necesidades de nuestros clientes con productos y servicios

de la més alta calidad y ser siempre su primera opcion.

2.3 Organigrama

La empresa cuenta con 26 empleados que se encuentran distribuidos de la siguiente

manera.

Figura 16. Organigrama AFS.
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En base a la observacion se pudo determinar que no existe un manual de funciones,

y que las funciones se hacen en base a lo que comunique RRHH al departamento; es decir

se asignan funciones generales a cada departamento, pero no se especifica quién sera el

encargado dentro del mismo. Por ejemplo el administrador del almacén es la imagen del

gerente general ante cualquier eventualidad, define las nuevas colecciones a vender y se

encarga de vigilar el almacén y el desenvolvimiento de los empleados. La gerente

financiera es la esposa del duefio de la empresa y se dedica a firmar papeles y ordenar
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salidas de dinero; no cuentan con una planificacion financiera a mediano y largo plazo y su
presupuesto anual toma valores fijos sin ningun analisis estadistico.

El principal problema de no definir funciones especificas es que no se pueden
establecer indicadores de gestion por puesto para ciertas tareas, y eso provoca cierto
desorden en la empresa. Por ejemplo, el desperdicio de tiempo en colocar la mercaderia en
percha apenas se vende un producto no se puede medir, debido a que no existe este
proceso; esta verificacion la hacen los vendedores cuando ellos deseen naotificarla, y tiene
como resultado que muchos clientes no encuentran rapidamente sus tallas o colores
deseados, este es un desperdicio clave ya que significa pérdida de ventas por no tener un
inventario dindmico en percha. El sistema informatico no posee un modulo de inventario
dindmico con lo cual se pierde tiempo verificando fisicamente.

El etiquetado de la ropa se genera al momento que los vendedores piden nuevo
stock para percha, con lo cual se pierde tiempo etiquetando recién en ese instante, aparte
que si el cliente no encuentra la talla que desea se pierde la venta. Los vendedores deciden
cuando notificar, no lo hacen por venta, ni tampoco el software le indica a bodega, con lo
cual el stock depende de la decision de los vendedores.

El proceso de recaudacion se lo realiza de manera manual por medio de una hoja de
calculo de Excel, lo cual implica pérdida de tiempo, posible pérdida de datos, ademas los
intereses son hechos con valores fijos de pago, sin ningtn analisis de estadistico que
apligue la misma tasa de interés a todos los clientes dependiendo de su crédito. En
ocasiones, no se ingresan todos los datos de la persona que accede al crédito, con lo cual no

es posible localizarla y se convierten en cuentas incobrables.
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2.3.1 Descripcion de Puestos.

Gerente General.

El gerente general y a su vez propietario se dedica a la administracion y direccién
general de la importadora AFS.

Gerente Financiero.

Esta persona es la encargada de tomar las decisiones financieras de la empresa y
firmar documentos.

Departamento de contabilidad.

Esta conformado por un contador, una asistente de contabilidad y una secretaria, los
cuales se encargan del sistema contable y de gestion tributaria de la empresa.

Departamento de Sistemas.

Se conforma por el Ingeniero de sistemas que es el encargado de la supervision y
actualizacion de las aplicaciones que usa la empresa para su funcionamiento sistematizado.
Cuenta con un asistente en caso de necesitar revisar trabajos fisicos.

Departamento de Créditos y Cobranzas.

Se encarga de la gestion de crédito y cobro a los clientes, y proveedores de la
empresa. Tiene una recepcionista y una secretaria que gestiona la cartera.

Departamento de Logistica.

Se encarga de dar valor a los productos y su ciclo hasta la entrega al usuario final.
Tiene un jefe y dos operarios.

Departamento de RRHH.

Se encarga de la seleccion de personal y capacitacion de empleados. Posee un jefe y
un asistente.

Departamento de Ventas.
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Se encarga del seguimiento y asesoramiento del cliente durante su compra. Tienen
cinco vendedores para todo el almacén.

Administrador.

Toma de decisiones basicas de la planta y elige la coleccion para cada afio en abril.

Servicio al cliente.

Consta de un maestro de costura y un asistente, los cuales ajustan la talla de prendas
y se dedican a la costura personalizada de las prendas compradas sin costo adicional.

Caja.

Se encarga de recaudar el dinero por ventas, facturacion.

Recepcion.

Se encarga de recibir a los clientes asi como atender las llamadas y varios servicios.

Limpieza.

Se encarga de mantener aseado el centro comercial.

Guardiania.

Vigila el local todas las horas del dia.

2.4 Cadena de valor
La cadena de valor se la puede representar de la siguiente manera:

Figura 17. Cadena de valor AFS.

CADENA DE VALOR AFS
Abastecimiento: Compra de insumos, mantenimiento de instalaciones, mantenimiento de medios de transporte.
ACTIVIDADES DE SOPORTE Gestion del talento humano: Reclutamiento, contratacion del personal, capacitacion, clima laboral, remuneraciones y compensaciones,
Desarrollo tecnoldgico: implementacion de sistemas informaticos, médulos de automatizacion y gestion.
Infraestructura empresarial: GERENCIA, ADMINISTRACIGN, CONTABILIDAD, COSTOS ¥ PRESUPUESTOS.
Logistica intema Logistica Externa Marketing y ventas Servicios MARGEN
Andlisis de la demanda Almacenaje enbodega  |Publicidad Entrega a domicilio
Analisis de stock Clasificacion de paquetes |Portafolio de productos |Facilidades de pago
ACTIVIDADES PRIMARIAS |Compras Clasificacion de productos |Recepcion de pedidos  {Cambios y devoluciones
Preparacidn de pedido a proveedores | Distribuciony entrega |Preparacion de pedidos
Costos Despachos
Importacian y nacionalizacion Cobros MARGEN

Fuente: Elaboracion propia.
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En la cadena de valor se pueden observar los procesos que utiliza la empresa para
Ilegar al usuario final. EI proceso de la administracion de recursos humanos es el encargado
de la gestion de nomina de los trabajadores, de elaborar actividades que generen motivacion
en el trabajo y de controlar el orden y cumplimiento de normas de la empresa; en si es el
proceso regulador ocupacional que nos muestra el desempefio de cada trabajador de la
empresa. El desarrollo tecnoldgico encierra al departamento de sistemas, dentro de este
departamento estan los procesos de etiquetado de los productos y su ingreso al software de
la empresa para su inventario sistematizado. El abastecimiento incluye la orden de
produccién que se envia a China donde se produce la mercaderia de la marca Bruno
Cassini y el proceso de importacion de la misma hasta la puesta en bodega. Luego se
observa el sistema de logistica de entrada que es el encargado del bodegaje de la
mercaderia importada puesta en el almacén para luego ser etiquetada y puesta en percha
concretando asi el sistema de logistica de salida. Una vez que el articulo esta ingresado al

sistema y paso por su proceso logistico esta disponible para la venta.

2.5 Procesos actuales

La empresa posee cinco procesos principales los cuales son: analisis de mercado,
compra, bodega, venta y recaudacion. El proceso de analisis de mercado consiste en buscar
tendencias de la moda, elegir las prendas que se venderan en el afio y emitir informes de
este proceso; el siguiente es el de compras que consiste en emitir la orden de pedido y
tramitar todos los permisos para el retiro en aduana, esto lo hace el proveedor, AFS sélo se
encarga de recibir la factura y cancelar. El proceso de bodega consiste basicamente en
preparar el espacio para la importacion, ingresarlas al sistema con su precio de venta,

realizar el etiquetado de las prendas, y colocarlas en percha. El proceso de venta consiste en
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despachar la prenda solicitada por el cliente y emitir la factura, mientras que el proceso de
recaudacion se encarga de revisar las cuentas por cobrar y cobrarlas.

Figura 18. Modelado del proceso actual completo.
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2.5.1 Proceso actual de analisis de mercado.

Figura 19. Modelado del proceso actual de andlisis de mercado.
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Analisis de modelado: El proceso de analisis de mercado sirve para poder
identificar tendencias y renovar el inventario conforme varian las preferencias de los
clientes, este estudio de mercado se realiza a lo largo del afio y el informe final se lo
presenta en abril. EI primer paso es buscar las tendencias de la moda, el administrador del
almacén envia un informe de aceptacion a la gerente financiera, donde se detallan todas las
prendas para la nueva coleccion; si la gerente aprueba este informe, elabora un informe de
aceptacién o aprobado de la eleccidn del administrador del almacén; en caso de que no
apruebe el informe del administrador, se le notifica la razén de no aceptacion y este debe
corregir y elaborar un nuevo informe en relacion a lo que la gerente le notifique. El proceso
del administrador del almacén se lo realiza durante todo el afio y consiste en buscar
proveedores en la web donde se elabora una base de datos de las nuevas tendencias
internacionales, con esta informacion se eligen las prendas atractivas lo cual queda a

criterio del administrador que conoce las preferencias de los clientes, al estar todos los dias
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en el negocio. Finalmente cuando elige las prendas mas atractivas elabora un informe
indicando las razones por las que escogio esas prendas de las colecciones internacionales y
se lo envia a la gerente financiera.

Figura 20. Simulacion del proceso actual de analisis de mercado.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 21. Indicadores del proceso actual de analisis de mercado.

Instancias

Nombre completadas

Instancias iniciadas Tiempo minima Tiempo maximo Tiempo promedio Tiempo total

Proceso de anglisis de

Proceso 150 150 28m 1him 20m 1% 3d 1h18m
mercada
NoneStart Evento de inicio 150
Busca proveedoresenia o o 15 15 5m 5 5m 13
wieh
Elegir prendas atractivas  Tarea 156 136 2m 2m 2m 5h 12m
Saorarinfomede 156 15 m n n o0 36
aceptacion
R E TR Tarea 15 156 15m 15m 15m 14150
aceptacion
gApru_elqg niorme dé Compuerta 156 156
aceptacion?
w0 momede o 150 150 5m s m 12 30m
aceptacion
NoneEnd Evento de Fin 150
Motificar desaprobacion  Tarea 6 b 10m 10m 10m 1h

Fuente: Elaboracion propia.
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Anélisis de simulacion e indicadores: Debido a la dificultad de simular
operaciones que tardan dias en ejecutarse, se coloco en minutos los dias del proceso del
administrador del almacén, con lo cual buscar proveedores en la web tarda
aproximadamente 5 dias, elegir las prendas atractivas 2 dias y elaborar el informe de
aceptacion un dia, debido a que debe dar una descripcion de todas las prendas que se deben
importar. De alli, la gerente financiera demora 15 minutos en recibir y analizar el informe;
en caso de aprobarlo elabora una notificacion de aceptacion que dura 5 minutos en
realizarlo y sirve de evidencia para el administrador del almacén de que la gerente aceptd
su propuesta. El proceso completo dura alrededor de 8 dias con 20 minutos. La

probabilidad que se acepte la notificacion de aceptacion es del 95%.

2.5.2 Proceso actual de compra.

Figura 22. Modelado del proceso actual de compra.
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Analisis de modelado: La gerente financiera elabora una proforma de pedido,

luego de que en el proceso de analisis de mercado haya aprobado el informe del

administrador, posteriormente el proveedor confirma la existencia de las prendas

solicitadas, AFS realiza el pago y el proveedor hace los trdmites de importacion hasta

conseguir el permiso de retiro de mercaderia en aduana.

El principal problema detectado, es

que la gerente financiera elabora la proforma de pedido sin verificar las existencias, y esta

es la principal razon por la que hay exceso de inventarios para cierto tipo de prendas en

bodega. De ahi que, aparte de generar desperdicio de espacio, también provoca pérdida de

tiempo en la busqueda de prendas para etiquetar cuando hay que abastecer las perchas.

Figura 23. Simulacion del proceso actual de compra.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 24. Indicadores del proceso actual de compra.

Instancias . . : )
Nombre compleia::la < Instancias iniciadas Tiempo minimo Tiempao maximo Tiempo promedio Tiempo total
Proceso de compra Proceso 300 300 1h 45m 2h 35m 1h 46m 16s 22d 3h 25m
Certificacion del pago Compuerta in in

Elabora proforma de

Tarea 300 300 15m 15m 15m 3d 3h
pedido
Bsbomporcende o 300 300 5m 5m 5m 11
pedido
Confima existencia Tarea 300 300 15m 13m 13m 3d 3h
Emite factura para
productos en Tarea 300 300 10m 10m 10m 2d 2h
existencias
Recibe factura y paga Tarea nm in 30m 30m 30m 6d 11h 30m
Natifica el ne pago Tarea b 1 5m 5m 5m 55m
Despachany amitan a7, 300 300 28m 26m 28m 50 20h
impertacian
Tramitar permiso de
retiro de mercanciade  Tarea 300 300 1m im im 5h
aduana
Elabora orden deretiro Tarea 300 300 im im im 5h

Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de simulacién: El proceso inicia con la elaboracién de la proforma de
pedido que dura 15 minutos en promedio, luego el contador elabora la orden de pedido en 5
minutos, el proveedor confirma la existencia del pedido en 15 minutos, emite la factura en
10 minutos, el contador paga en 30 minutos, y comunica al proveedor con lo que este
confirma el pago, la probabilidad que no se refleje el pago es del 5%, luego el proceso de
importacion dura 30 dias y lo realiza el proveedor, se lo registr6 como minutos por
facilidad de simulacion; el proceso completo tiene una duracion de 30 dias con 1 horay 15

minutos de procesos administrativos.
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2.5.3 Proceso actual de bodega.

Figura 25. Modelado del proceso actual de bodega.
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Fuente: Elaboracion propia.

Andlisis de modelado: La gerente financiera recibe la orden de retiro de parte del
proveedor y emite la lista de empaque que se la envia a bodega; este departamento al recibir
el informe prepara el espacio fisico para poder recibir los productos, constata el nimero de
cajas que debe coincidir con la lista de empaque, clasifica los productos por seccion, es
decir se separa ropa para hombres, mujeres, nifios, nifias y bebés; luego de todo este
proceso bodega emite el certificado de recibido y el personal de sistemas ingresa los items
en el programa informatico, se emite una notificacion de ingreso exitoso al sistema 'y
bodega prosigue con el etiquetado de las prendas; este paso actualmente sélo se realiza para
las prendas faltantes en percha, por lo que antes de etiquetar se consulta lo que falta en
percha para etiquetarlo. Este es el principal problema detectado ocasionando pérdida de
ventas, ya gque se pudo observar gue existen muchas tallas y colores que no hay en percha,
las cuales si estan en bodega provocando la pérdida de la venta y la insatisfaccion del

cliente. El otro problema identificado es la clasificacion en bodega sélo por seccion, lo cual
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ocasiona pérdida de tiempo en la busqueda de prendas para etiquetar y colocar en percha,
esto se debe a que no se clasifica también en base a modelo, talla y color.

Figura 26. Simulacion del proceso actual de bodega.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 27. Indicadores del proceso actual de bodega.

Instancias

Nombre completadas Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedio Tiempo total
Proceso de bodega Proceso 100 100 Gh 10m Sh 10m 9h 10m 38d 4h 40m
NoneEnd Evento de Fin 100
Recibe orden de retiro Tarea 100 100 5m 5m 5m &h 20m
Emite lista de empaque  Tarea 100 100 30m 30m 30m 2d 2h
Preparar espacio fisico Tarea 100 100 1h h " 4d 4k
para productos
Constatarnmerode  —oreq 100 100 h 1h 1h 4d4h
cajas
Clasificar los productes 100 100 1h 1h 1h 4d ah
por seccion
Emili certificado de— 7ore 100 100 10m 10m 10m 16h 40m
recibido
Ingresar el inventarioal .., 100 100 20m 40m 40m 2d 18h 40m
sistema
Emitir certificacion de
aprobacion de ingreso Tarea 100 100 15m 15m 15m 1d 1h
al sistema
Enumerarcariidadde e, 100 100 30m 30m 30m 2d 2h
prendas
Asignar codige y precio . .

Tarea 0o 100 1h 1h h 4d 4h

de venta al sistema
Imprimir y pegar
etiquetas a prendas que  Tarea 100 100 1h ih ih 4d 4h

falten en percha

Colocar stock faltante

Tarea 100 100 2h Zh Zh 8d 8h
en percha

Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de simulacion: En recibir la orden de pedido y emitir la lista de empaque
la gerente financiera demora 35 minutos, bodega demora 1 hora en preparar el espacio
fisico para la mercaderia, 1 hora para constatar el namero de cajas, 1 una hora para
clasificar los productos por seccion y 10 minutos para elaborar el informe de recibido; el
departamento de sistemas se toma 55 minutos en ingresar los items en el sistema y elaborar
el respectivo informe; bodega enumera en 30 minutos la cantidad de prendas por seccion;
sistemas asigna precio y codigo a las prendas en 1 hora; finalmente bodega etiqueta las
prendas faltantes en percha en 1 hora y las coloca en vitrina en 2 horas. El proceso
completo dura aproximadamente 9 horas con 10 minutos. El problema de este proceso
como se indicé anteriormente es el etiquetar sélo las prendas que estaran en percha,
dejando sin etiquetar todas las otras prendas, esto da como resultado pérdida en ventas;
ademas el otro problema es clasificar solo por seccidn, y no tomar en cuenta modelo, tallas

y colores.

2.5.4 Proceso actual de venta.

Figura 28. Modelado del proceso actual de venta.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de modelado: El proceso de venta consiste en recibir al cliente y su
peticion de compra, se revisa el stock en percha; si hay la talla, color o modelo que haya
solicitado el cliente se realiza la venta, caso contrario se pierde la venta, asi exista el
inventario en bodega, ya que no ha sido etiquetado. El vendedor cada cierto tiempo notifica
lo que falta en percha, pero no existe control de esto; segun la observacion se identifico que
el vendedor notifica solo si la percha se visualiza con pocas prendas. Esto genera muchas
pérdidas de venta, y no se ha hecho nada al respecto por cambiarlo.

Figura 29. Simulacion del proceso actual de venta.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 30. Indicadores del proceso actual de venta.

Instancias

Mambre completadas

Instancias iniciadas Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedio Tiempo total

Proceso de venta Proceso 1,000 1,000 15m 23m 20m 44s 14d Sh 44m

NoneStart Evento de inicio 1,000

zHay stock para el

requerimiento del Compuerta 1,000 1,000

cliente?

NoneEnd Evento de Fin 1,000

Redbir al diente Tarea 1,000 1,000 5m 5m 3m 3d 11h 20m

Recibir peticién de

Tarea 1,000 1,000 5m 5m 5m 3d 11h 20m
compra
Elaborar emision o2 Tarea 1,000 1,000 3m 3m 3m 2d 2h
pedide
Despacho del producte 1, 718 718 5m 5m e 2d 11h 50m
€n caja
Emite factura Tarea T8 718 3m 3m 3m 1d 11h 534m
Recibe dinero Tarea Tig 718 Zm Zm 2m 23h 56m
Se notifica al cliente que
no hay talla o coler Tarea 282 282 2m 2m 2m 9h 24m

necesitado

Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de simulacion: El tiempo total en caso de que se realice la venta dura
alrededor de 23 minutos, de los cuales 13 minutos son del area administrativa e involucra la
emision de la factura y despacho del producto. En la simulacion se puede observar que de
las 1000 peticiones de compra de parte del cliente, 282 prendas se notifican que no hay talla
o color requerido. Esto se debe a que se configurd la compuerta de stock requerido por el
cliente en 70% para despacho del producto y 30% en notificar que no hay lo que pidio el
cliente. Este es el principal problema, si se estima que cada prenda cuesta en promedio $50,
la pérdida en ventas accede a $14.100 por cada 1000 pedidos de compra de parte del

cliente.

2.5.5 Proceso actual de recaudacion.

Figura 31. Modelado del proceso actual de recaudacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de modelado: El proceso de cobranzas consta de un archivo de Microsoft
Excel, en donde se registra el nombre de la persona que pide el crédito, cédula, empresa
donde trabaja, nimero telefonico y direccidn de la empresa, teléfono convencional de la
casa, celular, direccion, teléfono y direccion de algun referido. El crédito directo se otorga
solo a clientes frecuentes y no se lo promociona como valor agregado en la tienda, ya que
aceptan tarjetas de crédito. Se pudo observar que este proceso no verifica que la persona
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tenga estabilidad laboral, los datos se validan dias después de la compra, y en muchas
ocasiones los clientes indican gue no tienen convencional y brindan el crédito sin ningun
tipo de seguridad para localizar a la persona luego, esto ha generado pérdidas monetarias y
no se han establecido politicas que regulen este proceso.

Figura 32. Simulacion del proceso actual de recaudacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 33. Indicadores del proceso actual de recaudacion.

Instancias . 2 . . =
Nombre completa;as Instancias iniciadas Tiempo minime Tiempo maximo Tiempo promedio Tiempo total
Proceso de venta Proceso 1,000 1,000 15m 23m 20m 403 14d 8h 32m
MNoneStart Evento de inicio 1,000

:Hay stock para el

requerimiento del Compuerta 1,000 1,000

cliente?

NoneEnd Evento de Fin 1,000

Recibir al cliente Tarea 1,000 1,000 5m 5m 5m 3d 11h 20m

Recibir peticion de

Tarea 1,000 1,000 5m 5m Sm 3d 11h 20m
compra
Eizborar emision de Tarea 1,000 1,000 3m 3m 3m 2d2h
pedido
Despacho del producto 7, ., 708 709 sm 5m 5m 2110 5m
en caja
Emite factura Tarea 709 709 3m 3m 3m 1d11h 27Tm
Recibe dinero Tarea 708 08 2m 2m 2m 23h 38m
Se notifica al cliente que
ro hay talla o celor Tarea 291 29 2m 2m 2m Sh42m

recesitado
Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de simulacion: El proceso dura 47 minutos en caso de que se pueda
contactar al cliente y éste acepte pagar, dura 55 minutos en caso de que requiera una
negociacion y dura 50 minutos en caso de que se resista a pagar y se inicie una accion legal.
La empresa de las 519 veces que le toco contactar al cliente, 55 veces no lo pudo localizar,
perdiendo generalmente el crédito otorgado; el crédito promedio es de $50 por lo que las
pérdidas ascienden a $2.750 por cada 1.000 créditos otorgados. Los principales problemas
de este proceso son el uso del programa Microsoft Excel para el manejo de las cuentas y la
validacion de los datos del cliente luego de realizada la compra. Debido a esto existe un
10% de posibilidades de no poder contactar al cliente lo cual genera cuantiosas pérdidas por
cuentas incobrables. A pesar de estos problemas, la empresa sigue brindando créditos con
la finalidad de ganar mercado, y trata de suplir estas pérdidas con intereses sobre el crédito,

sin embargo esto no abastece las pérdidas generadas.

2.6 Indicadores de gestion
Los indicadores de gestion identificados para los procesos analizados son los
siguientes:

Tabla 1. Indicadores actuales de gestion.

) Total prom.

Concepto Indicador observado
Falta en stock de talla o color  |# de veces que no se encuentre talla o color / # de peticiones de talla o color de prenda 30%
Etiquetado por falta de stock Tiempo promedic de etiquetado por unidad 5 min
en percha
Reabastecimiento de percha # de prendas que pide el vendedor para percha 12
Tiempo de reabastecimiento Tiempo promedic de reabastecer percha luego de pedido de prendas 8 horas laborables
Calidad de registros de crédito |# de registros incompletos [ # total de registros 10%
Ctas. X cobrar incobrables # de cuentas x cobrar incobrables / #total de ctas. X cobrar 10%

Fuente: Elaboracion propia.

La falta de stock en talla o color significa el 30% de las intenciones de compra, lo

cual es un porcentaje muy alto; a pesar de que esto no significa que el cliente no realice la
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compra de otros modelos que si hayan en su talla, si reduce la posibilidad de la compra al
no existir la talla o color que el cliente desea. El tiempo de etiquetado por unidad es de

5 minutos, lo cual significa que por cada docena que el vendedor pida en percha tomara en
promedio 60 minutos; sin embargo estos pedidos no se ejecutan directamente y demoran
aproximadamente 8 horas laborables en reabastecer a percha las prendas solicitadas; esta
demora se debe a que el vendedor hace su pedido pero no lo entrega inmediatamente, sino
que espera el final de la jornada, y al dia siguiente el de bodega decide en que momento
realiza ese trabajo, esto genera mucho desperdicio.

La lista de créditos tiene un 50% con datos incompletos, lo cual genera un mayor
riesgo de tener cuentas incobrables, ademas se encontrd que el 10% de la lista esta en
estado de incobrable, es decir los deudores no tienen nimero convencional, no contestan
sus teléfonos celulares y las direcciones son incorrectas.

La empresa vende de $2.500 a $4.000 diarios en promedio, y se estima que el
desperdicio en la falta de tallas o colores en percha, signifiquen alrededor de $500 diarios
en pérdidas de venta; en el afio la empresa pierde aproximadamente $182.500 por este

asunto.
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3. PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION

3.1 Estructura organizacional

3.1.1 Organigrama.
El organigrama propuesto es el siguiente:

Figura 34. Organigrama actual de AFS.

Gerente
Gerente general |[#—
financiere
' } ' ‘ } }
Dpto. de Dpto. de crédito Administrador
bt - Dpto. de sistemas b U Dpto. de logistica Dpto. RRHH i
contabilidad cobranzas del almacén
Contador Ingeniero de sistemas Secretaria Jefe de logistica Jefe RRHH ¢
Asistente Asistente Operario Asistente Dpto.deventas| |Caja Dpto. de Serv. Al cliente
Secretaria Operario Vendedor Recepcion Maestro de costura
Vendedar Limpieza Asistente
Vendedor Guardian dia
Vendedor Guardian noche

Vendedor

Fuente: Elaboracion propia.

El presente organigrama es muy similar al anterior, la Gnica diferencia es que ya no
existe el puesto de recepcionista del Dpto. de crédito y cobranzas ya que se consider6 que
era un puesto que no agregaba valor a la organizacidn, y se reubicé como vendedor, ya que
los dias sabados, domingos y festivos se observa mayor cantidad de clientes y en ocasiones
no se abastecen los vendedores. Este organigrama deberéa ser socializado a todos los

empleados y se les entregara en conjunto con las especificaciones de cada puesto.

3.1.2 Definicidn de puestos.
Los puestos en la empresa no se encuentran especificados, y funcionan en base a lo
que disponga el jefe inmediato, sin embargo esto ocasiona en muchas veces problemas ya

que no existen reglas de jerarquizacion en la compafia; es decir, si el jefe del departamento
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de sistemas le da una orden a un asistente de bodega, este la debe de cumplir, asi deje de
hacer actividades propias de su departamento; debido a esto se sugiere definir las funciones
de todos los puestos y especificar a quien reporta para que no sigan sucediendo estos
problemas que ocasionan mucho desperdicio.

Tabla 2. Puesto gerente general.

Puesto Gerente general

& A quén reporta? |MNadie

Departamento Gerencia

Funciones - Firmar documentos gerenciales.

- Analizar crecimiento fisico de la empresa.

- Disefiar estrategias de crecimiento.

- Elaborar la planeacion estratégica.

- Contralar el cumplimiento de todos los departamentos.
- Monitorear cumplimiento de objetivos gerenciales.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3. Puesto gerente financiero.

Puesto Gerente financiero

&£A quén reporta? |Gerente general

Departamento Gerencia

Funciones - Elaborar presupuestos anuales.

- Firmar documentos financieros.

- Desarrollar estrategias financieras de crecimiento.

- Desarrollar politicas de manejo de cartera.

- Representar al gerente general cuando no se encuentre.
- Controlar temas de importacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. Puesto contador.

Puesto Contador

A quén reporta? |Gerente general

Departamento Contabilidad

Funciones - Elaborar declaraciones.

- Proponer estrategias contables.

- Atender requerimientos ante el SR1.

- Elaborar ardenes de pedido de importacian.
- Recibir facturas y pagar.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. Puesto asistente contable.

Puesto Asistente contable

& A quén reporta?  |Contador

Departamento Contabilidad

Funciones - Llenar cheques.

- Realizar informes contables.

- Conseguir informacion.

- Ayudar en lo que necesite el contador.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. Puesto secretaria contabilidad.

Puesto Secretaria contabilidad

&A quén reporta?  |Contador

Departamento Contabilidad

Funciones - Atender llamadas al departamento.

- Contactar proveedores, clientes.

- Elaborar informes de manera mas directa que el asistente.
- %e encarga de la comunicacion del departamento.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 7. Puesto ingeniero en sistemas.

Puesto Ingeniero en sistemas

A quén reporta? |Gerente general

Drepartamento Sistemas

Funciones - Identificar problemas en el sistema.

- Agregar nuevos modulos al sistema.

- Mantenimiento de computadoras.

- Mantenimiento de circuito cerrado de seguridad.
- Mantenimiento de equipos electronicos.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8. Puesto asistente de ingeniero en sistemas.

Puesto Asistente

£A quén reporta? |Ingenierc en Sistemas

Departamento Sistemas

Funciones - Monitorear circuito cerrado de seguridad.

- Ayudar en el mantenimiento.
- Ingresar datos al sistema (etiquetadao).
- Ayudar en lo que requiera el Ingeniero en Sistemas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 9. Puesto secretaria de credito y cobranzas.

Puesto Secretaria

A quén reporta? |Gerente general
Departamento Crédito y cobranzas
Funciones - Monitorear cartera.

- Realizar llamadas a carteras vencidas.
- Realizar informes de acciones legales.
- Dar seguimiento a los clientes.
- Proponer estrategias de cartera.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 10. Puesto jefe de logistica.

Puesto Jefe de logistica

A quén reporta? |Gerente general

Departamento Logistica

Funciones - Firmar documentos de bodega.

- Ir al puerto y gestionar entrega de mercaderia.

- Cotizar transporte interno de mercaderia.

- Tomar decisiones en el area logistica.

- Mantener comunicacion con proveedor y agente de aduana.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11. Puesto operario.

Puesto Operario

& A quén reporta? |lefe de logistica

Departamento Logistica

Funciones - Ayudar en labores de bodega.

- Realizar labores de estiba.
- Conducir camian cuando sea necesario.
- Ayudar en lo que solicite el jefe de logistica.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12. Puesto jefe de RRHH.

Puesto lefe de RRHH

&A queén reporta?  |Gerente general

Departamento RRHH

Funciones - Gestionar curriculums de nuevos aspirantes.

- Qrganizar estrategias de motivacion a los empleados.
- Gestionar la nomina.

- Gestionar aportaciones al 1E55 y demas compensaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 13. Puesto asistente de RRHH.

Puesto Asistente

&A quén reporta? |lefe de RRHH

Departamento RRHH

Funciones - Elaborar informes del departamento.
- Coordinar actividades del jefe de RRHH.
- Ayudar en lo que solicite el jefe de RRHH.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 14. Puesto administrador de almacén.

Puesto Administrador de almaceén

&A quén reporta?  |Gerente general

Departamento Almacen

Funciones - Realizar analisis de mercado.

- Visitar a proveedores en el extranjero para hacer negocios.
- Mantener el orden en el almacén.

- Atender citas con el gerente general, antes de delegarla.

- Gestionar actividades operativas.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 15. Puesto cajera.

Puesto Administrador de almaceén

&A quén reporta? |Gerente general

Departamento Almacen

Funciones - Realizar analisis de mercado.

- Visitar a proveedores en el extranjerc para hacer negocios.
- Mantener el orden en el almacén.

- Atender citas con el gerente general, antes de delegarla.

- Gestionar actividades operativas.

- Administrar el dpto. de ventas.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 16. Puesto recepcion.

Puesto Recepcion

&A quén reporta? |Administrador de almacén
Departamento Almacen

Funciones - Atender en segundo piso.

- Manejo protocolario con el cliente.

- Asignar vendedor a cada cliente.

- Recibir llamas al namero principal de la empresa.
- Disponible para actividades varias.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 17. Puesto limpieza.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 18.

Puesto Limpieza

&A quén reporta? |Administrador de almacen

Departamento Almacen

Funciones - Mantener la limpieza del local en todo momento.

Puesto guardiania.

Puesto Guardiania

A guén reporta?  |Administrador de almacén
Departamento Almacen

Funciones - Cuidar el almacén.

Fuente: Elaboracion propia.

- Dar informacion basica al cliente.

Tabla 19. Puesto vendedor.

Puesto Vendedor

A quén reporta? |Administradar de almacén
Departamento Ventas

Funciones - Recibir al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 20.

- Asesorar en la compra.
- ldentificar gustos de los clientes.
- Poner en practica estrategias de venta.

Puesto maestro de costura.

Puesto Maestro de costura

&A quén reporta? |Administrador de almacén

Departamento Servicio al cliente

Funciones - Atender requerimientos de clientes por problemas de talla.

Fuente: Elaboracion propia.

Uno de los principales cambios que se realizo en esta definicion de puestos es
asignarle la responsabilidad de administrar el departamento de ventas al administrador del
almacén. En el organigrama real de la empresa que se elabord en base a la observacion y
conversaciones con los empleados, el administrador del almacén controla al departamento

de ventas, pero no retroalimenta a su poder de ventas, ni les hace seguimiento en base a

- Arreglar el problema o deseo del cliente en la prenda.
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indicadores de rendimiento, més bien esta labor la realiza la gerente financiera a medias.
Esta es una de las razones por las que los vendedores demoran en comunicar a bodega la
falta de inventario en percha, ya que no existe una persona que las supervise si estan

cumpliendo adecuadamente sus labores.

3.2 Procesos propuestos.

Actualmente no existen procesos definidos para ninguna de las actividades dentro
de la empresa, esto ocasiona que cada empleado haga las labores segun su criterio con tal
de emitir el informe que requiere el jefe inmediato. Los procesos actuales definidos en el
capitulo anterior fueron modelados en base a la observacion; debido a esto se proponen los
siguientes procesos que pretenden solucionar los principales problemas que aquejan a la
empresa; estos procesos deben socializarse a todos los empleados, para que sepan la
responsabilidad que tienen en cada etapa. EI modelado de los procesos para el analisis de

mercado, manejo de inventarios, ventas y recaudacion se muestran a continuacion:
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Figura 35. Modelado del proceso propuesto completo.
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Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.1 Proceso propuesto de analisis de mercado.

Figura 36. Modelado de proceso de analisis de mercado.
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Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de modelado: Antes de colocar la ropa en el inventario el administrador

hace un analisis de mercado el cual consiste en buscar tendencias de la moda, mediante las

paginas web de los proveedores y observacion de compra de los clientes, este proceso se

realiza en abril de cada afio. EI modelado propuesto es igual al anterior, ya que no se

encontraron deficiencias ni desperdicios.

Figura 37. Simulacién de proceso de analisis de mercado.
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Elaboracion propia
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Figura 38. Indicadores de simulacién de proceso de andlisis de mercado.

Instancias B : L .
Nombre Instancias iniciadas Tiempo minima Tiempo maxime Tiempo promedio Tiempo total

completadas

Proceso de andlisis de

Proceso 130 150 28m him 28m 19 3d 1h 18m
mercade
NoneStart Evento de inicio 150
\B‘f:a proveedores enla g 156 156 5 5m 5m 13
Elegir prendas afractivas  Tarea 156 156 2m 2m m Sh 12m
Saborar imformede s 13 136 i i im 2 36m
aceptacion
Recbrinforme e Tarea 13 136 15m 15m 15m 14 15
aceptacion
EAD[U_EU.‘? informe de Compuerta 156 156
aceptacion?
e 150 150 5m m 5m 120 30m
aceptacion
NoneEnd Evento de Fin 150
Notificar desaprobacion  Tarea [ 6 10m 10m 10m 1h

Fuente: Elaboracion propia

Analisis de simulacidn e indicadores: Al ser el mismo modelado y los mismos
tiempos que el proceso actual de la empresa que se simul6 en el capitulo anterior, el
proceso completo toma igualmente 8 dias con 20 minutos para realizarse y la probabilidad
de aceptar el informe es del 95%.

Tabla 21. Comparacidn del proceso de analisis de mercado.

Proceso actual Proceso propuesto
8d-0h-20m 8d-0h-20m

MNinguno

Mo hubo mejoras en este proceso, ya que
no se encontraron desperdicios.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2 Proceso propuesto de compra.

Figura 39. Modelado de proceso de compra.
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Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de modelado: En el proceso de compra la gerente financiera revisa el
stock de los inventarios, para poder elaborar la proforma de pedido, esto se lo debe realizar
para no comprar prendas repetidas que aln existan en inventario; asi se soluciona el exceso
de inventario cuando se recibe un pedido sin haber consultado el nivel de stock de ese tipo
de prenda, esta es la principal diferencia entre el modelado del proceso actual y el
propuesto. Luego el contador elabora la orden de pedido para lo cual el proveedor confirma
la existencia y emite una factura con los items requeridos; posteriormente el contador
recibe la factura y cancela los valores requeridos por el proveedor, para lo cual este debe
certificar si se realizo el pago, en caso de que no se haga efectivo emite una notificacion
para que el contador gestione el pago, caso contrario despacha y tramita la exportacion
hacia Ecuador, tramita los permisos aduaneros para retirar la mercaderia y elabora una

orden de retiro.
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Figura 40. Simulacién de proceso de compra.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 41. Indicadores de simulacion de proceso de compra.

Instancias

Maombre completadas Tiempo minimo iem Tiempo promedic Tiempo total
Froceso de compra Proceso 300 300 2h 13m 2h 30m 2h 16m 24s 28d 10h
Certificacion del pago Compuerta 32 312

Revisar stock del

X X Tarea 300 300 30m 30m 30m fd 6h
inventario

EREOEIEI | e 300 300 15m 15m 15m 3d3h
pedido

Baboralzordende e 300 300 sm 5m 5m 161h
pedido

Confirma existencia Tarea 300 300 15m 15m 15m 5d 3h
Emite factura para

productos en Tarea 300 300 10m 10m 10m 2d 2h
existencias

Recibe factura y paga Tarea 312 312 30m 30m 30m 6d 12h
Motifica el no page Tarea 12 12 5m 5m 5m 1h
Despachan y tramita

espeChan yiramian @ o 300 300 28m 28m 28m 58 20n
impertacion

Tramitar permiso de

retiro de mercancia de Tarea 300 300 m im 1m ah
aduana

Elabora orden de retiro. Tarea 300 300 m im 1m 5h

Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de simulacion e indicadores: El proceso propuesto es muy similar al que
realiza la empresa en la actualidad, con la diferencia que se afiadio la actividad de revisar el
inventario en el sistema para pedir s6lo lo que hace falta y no llenar con exceso de
inventario la bodega, de esta forma se realiza una compra mas eficiente. El tiempo afiadido
por esta nueva actividad es de 30 minutos con lo cual el proceso completo dura 30 dias, con
1 hora y 45 minutos, logrando una compra solo de lo necesario, bajando los gastos de
comprar inventario que no se necesita y de ocupar espacio de bodega innecesario.

Tabla 22. Comparacidn del proceso de compra.

Proceso actual Proceso propuesto
30d-1h-15m 30d-1h-45m
Revisar stock del inventario en el sistema
antes de elaborar la proforma de pedido.

Al no comprar prendas repetidas, se
elimina el exceso de inventario, siendo

mas eficiente el proceso de compra.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3 Proceso propuesto de bodega.

Figura 42. Modelado de proceso de bodega.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de modelado: Entre los principales cambios con relacion al modelado del
proceso actual estan el clasificar los productos por seccién modelo, talla y color, mientras
ahora se lo realiza s6lo por seccidn; esto permite agrupar modelos como jeans, camisas,
etc., con sus respectivas tallas y colores, lo cual ayudara a encontrar de manera mas agil las
prendas para colocarlas en percha. El segundo cambio es el etiquetado de todas las prendas
apenas ingresan a bodega, finalmente el tercer cambio es la revision del stock en percha por
medio del sistema, lo cual no existe actualmente, para poder colocar las prendas en vitrina.

Figura 43. Simulacion de proceso de bodega.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 44. Indicadores de simulacién de proceso de bodega.

Instancias 4 . ~
Nombre i © Instancias iniciadas Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedio Tiempo total

completadas

Praceso de bodega Procesa 100 100 13h 12m 13h 12m 13h 12m 55d
MoneStart Evento de inicio 100

Recibe orden de retiro Tarea 100 100 5m 5m 5m 8h 20m
Emite lista de empaque  Tarea 100 100 30m 30m 30m 2d 2h
Preparar espacio fisico Tarea 100 100 1h 1h h 44 4h

para productos

Constatarnimerade  roreq 100 100 1h 1h 1n 2dan

cajas

Clasificar los productos

per seccion, modelo, Tarea 100 100 4ah 4h 4n 16d 16h
talla, color

Emitir cenificado de Tarea 100 100 10m 10m 10m 160 20m
recibido

| sar el inventa

A S 100 100 20m 40m 40m 2d 18h 40m
sistema

Emitir certificacion de

aprobacion de ingreso Tarea 100 100 15m 15m 15m 1d 1h

al sistema

Enumerarcaniidadde g, 100 100 30m 30m 30m 2d2h
prendas

PEETEICEITOEED | o 100 100 1h h 1 1d4h

de venta al sistema

Imprimir y pegar

etiquetas a todas las Tarea 100 100 3h 3h 3h 12d 12h
prendas
Revisar stocken percha 7, 100 100 2m m 2m 3h 20m
en &l sistema
Col tock faltant

ClOCErSIOCKFIATE s 100 100 1h 1h 1h id4n

en percha

Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de simulacién: La clasificacion de las prendas aument6 en 180 minutos
pero permitira tener un orden en la bodega que facilitara la colocacién de prenda en percha
cada vez que se solicite. EI proceso de etiquetado aumentd 120 minutos debido a que se
etiqueta toda la importacion, se agregan 2 minutos para revisar el stock en percha por
medio del sistema y se colocan las prendas que falten en vitrina en 60 minutos. El tiempo
total del proceso propuesto es de 13 horas con 12 minutos. A pesar de que aumento el
tiempo de este proceso de 550 minutos a 792 minutos, los resultados son una bodega
completamente ordenada y el etiquetado completo de todos los productos. Esto luego se

reflejard en mayor cantidad de ventas y satisfaccion del cliente.
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Tabla 23. Comparacién del proceso de bodega.

9h-10m 13h-12m

- El tiempo aumentd en 4 horas con 2
minutos.

- Se clasifica por seccion, modelo, tallay
color. Actualmente es sdlo por seccidn.

- Etiquetado de todas las prendas, no
solo las que falten en percha.

- En el proceso propuesto se revisa el
stock faltante en percha por medio del
sistema.

- Orden en la bodega, con lo cual cuando
haya que abastecer en el futuro las
perchas o haya que acomodar una nueva
importacion, estara la bodega
completamente organizada.

- Aumento de ventas ya que las perchas
se abastecerdn de manera inmediata y el
cliente podra elegir el color y talla que
desee, teniendo disponibilidad
instantanea.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.4 Proceso propuesto de venta.

Figura 45. Modelado de proceso de venta.

Yendedor

" W =
ecibiral tibir petidén eliaorar
cliente de compra emision de
pedida

[Espachu del @ El

caja

iHay stock para el
requerimierto del
diente?

Proceso de venta

Cajera

é‘%éy notifica al
lente que no

producta en Emite factura Recibedinero f ————————————————

Mo haytalla o ol

necesitada

Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de modelado: El proceso de ventas consiste en que el vendedor recibe al
cliente y su peticion de compra, se elabora una emision de pedido en base a lo que el cliente
requiere y la cajera consulta si existe en stock la prenda requerida, es decir si hay la talla o
color que desea el comprador, en caso de que no haya se le notifica al cliente; aqui es
importante denotar que al tener un inventario actualizado por cada venta, si no existe en el
stock quiere decir que ya no hay esa prenda en toda la coleccion comprada; en caso de que
si haya la prenda solicitada se despacha el producto en caja, se emite la factura, se recibe el
dinero y en este momento automaticamente queda registrado en el sistema y emite una
alarma a bodega de que debe actualizar la prenda en percha para lo cual bodega repite el
proceso anterior en revisar el stock en el sistema y colocar el stock en percha, con esto se
asegura una disponibilidad del 100% en tallas y colores, siempre y cuando aun exista el
inventario en la coleccidn importada.

Figura 46. Simulacion de proceso de venta.

-
| o | B
0m 15m

B 0m W 13560 m
Cﬁwsarstm cErucar stour o
en percha en el faltarte en

sistema percha

Proceso de bodega
Bodega

Sistemas

l1000 i |1ood B0 B
im nnm
rm, ISOOOm i, |5000 | W 202n

lEzborar

W 1000 “‘Recwbwa\ ‘Roécm\rpetuon pe
diente de compra it
pedido
" 2712 m | | 1BC8 m

spacho um

producta en Emlte factura ecme dmem ________________ ‘

raia
[ | 96

%5 notifica L 192 Ul
ente que no ‘
haytalls o color
necesitado

Yendedor

Hay stock para el
requerimisrto del
dliente?

Proceso de venta

Cajera

Ma

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 47. Indicadores de simulacion de proceso de venta.

Instancias

Nambre e Instancias iniciadas Tiempo minimo Tiempo méxima Tiempo promedio Tiempo total
Praceso da venla Procesa 1000 1,000 13em 23m 22m 13 13d 108 32m
MoneStart Everto de inidie 1,000

Hay shock para ¢

requerimiento de! Compuerta 1,000 1.000

cliente?

MoneEnd Evento de Fin a6

Recibir 2l cliente Tarea 1,000 1.000 am am m 3d 11h 20m

Recibir peticidn g

Tarea 1,000 1,000 5m 5m 5m 3d 11h 20m
compra
Esoerer ¢mizonde Tarea 1,000 1000 am m am 20n
pedide
Dcsngcrc del producto Tarey an op 5 3m 5m 3d 3h 20m
encja
Emite factura Tarea 04 4 3m 3m 3m 1d 21h 12m
Recibe dinerg Tarea 204 204 am 2m Zm 1d &h Bm
Se notifica ¢l clignte que
o hay talls o color Tarea 96 9 am m m 3h 12m
necesitado
Proceso de bodega
Revisar stock én pereha .

: s 0 " . e
o Tarea 904 504 30m 30m 30m 18d 20h
" fallante

Covcerstock fallante gy o4 o0 15m 15m 15m 9 10h

en percha

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis de simulacién: El principal cambio es el cambio en la probabilidad de no
encontrar la talla o color que requiera el cliente, esta cambié del 30% al 5% con lo cual de
1000 peticiones de compra sélo se rechazan 96 de las 282 ventas que se pierden en
promedio actualmente segun la simulacion; con estos cambios se recuperaron $9.300
aproximadamente por cada 1000 intenciones de compra. Si en un dia AFS vende
aproximadamente $4.000 y cada prenda cuesta en promedio $50, quiere decir que se
realizan 80 pedidos diarios aceptados, y un estimado de 34 pedidos que no hubo talla o
color, debido al 30% de no encontrarlo, con estos valores al mes habran 1020 pedidos sin
stock en percha con lo que las pérdidas ascienden a $51.000 mensuales por no actualizar el
inventario en percha automaticamente. EIl segundo cambio consiste en actualizar el stock en

percha automaticamente en el sistema cuando se realiza la venta, en bodega tardan 45
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minutos luego de la venta como maximo en colocar nuevamente la prenda que ya se vendid
y no esta en percha. Esto se debe a que bodega revisara cada 30 minutos en el sistema la
cantidad de prendas que faltan en percha.

Tabla 24. Comparacidn del proceso de venta.

23 m 23 m

- El sistema actualiza automaticamente
el inventario en percha por cada venta
realizada, enviando una alarma al madulo
de bodega para que lo restablezca
inmediatamente.

- El drea de bodega monitorea este ftem
cada 30 minutos y demora 15 minutos en
reponerlo en percha.

- La reposicion en percha pasara de 8
horas laborables a 45 min como maximo y
se hard por cada venta realizada.

- La probabilidad de perder una venta por
no encontrar talla, modelo o color
deseado bajd del 30% al 5%, con lo cual se
estima recuperar un estimado de $51.000
mensuales.

Fuente: Elaboracion propia.
3.2.5 Proceso propuesto de recaudacion.

Figura 48. Modelado de proceso de recaudacion.
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N
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renegociacidn
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25olicita una
renegociacion?

Proceso de recaudacion

iite infarme
para proceso
legal

Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de modelado: El proceso se lo realiza actualmente mediante un archivo de
Excel, la propuesta consiste en que este proceso lo realiza automaticamente el sistema, ya
que este notifica al moédulo de cobranzas apenas un cliente entra en mora; si no existen
clientes en mora se regresa al proceso de monitoreo que se hara dia a dia, caso contrario se
notifica al cliente que entré en mora y si el cliente acept6 su pago se emite la factura y se
cobra, caso contrario, se pregunta si necesita una renegociacion, en caso que si la desee se
asigna una factura de renegociacion, caso contrario se emite un informe para proceso legal.
Este proceso automatizado en el sistema de la empresa, ayudara a reducir las cuentas
incobrables y ayudara a tener un sistema de cobro mas justo y mas rentable, ya que los
intereses los definira el software en base a la planeacion de la gerente financiera, y los datos
ingresados para validar tendran que estar completos, caso contrario el sistema no permitira
el registro, ademas el programa tendréa la opcion de validacion de cuenta, en donde solo se
emite crédito a clientes que la empresa haya corroborado sus datos, si no se encuentra
validado en el sistema no puede acceder al crédito, esto se realiza con la finalidad de
reducir el riesgo de cuentas impagas.

Figura 49. Simulacion de proceso de recaudacion.

W 1000
1681 m
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im im im 10m m
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 50. Indicadores de simulacién de proceso de recaudacion.

Instancias

Nombre completadas Instancias iniciadas Tiempo minimo Tiempo maximo Tiempo promedic Tiempo total

Proceso de recaudacion  Proceso 1,000 1,000 Sm 29m 16m 65 11d 4h 21m
:Hay facturas vencidas?  Compuerta 1,000 1,000
iE clle7me acepto Compuerta 481 481
pagar?
isalie '.a_Jr‘a' - Compuerta 238 238
renegociacion:
MNoneEnd Evento de Fin 1,000
MNoneStart Evento de inicie 1,000
Reviaar cuentas gar Tarea 1,000 1,000 3m 3m 3m 292n
cobrar a clientes
VRS Tarea 1,000 1,000 3m 3m 3m 2d2h
realizados
Icertificar facturas Tarea 1,000 1,000 3m 3m 3m 2d2h
vencidas por cobrar
Notificar al cliente Tarea 481 481 10m 10m 10m 3d 8h 10m
Asignar factura Tarea 243 243 2m 2m 2m B8h 6m
EER R Tarea 115 115 5m 5m 5m 9h 35m
proceso legal
Asigna factura de

g - Tarea 123 123 10m 10m 10m 20h 30m

renegociacién

Fuente: Elaboracion propia.

Anélisis de simulacion: Con el nuevo proceso se tarda 21 minutos si el cliente acepta
pagar, dura 29 minutos en caso de que requiera una negociacion y dura 24 minutos en caso
de que se resista a pagar y se inicie una accion legal. Se redujeron los tiempos con relacion
a la simulacion anterior; con este nuevo proceso ya no existen pérdidas por no contacto del
cliente, ya que los datos debieron validarse antes de poder otorgar el crédito, ademas el
sistema no acepta datos inconclusos, con lo que se reduce el riesgo a 0% de no contactar al

cliente.
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Tabla 25. Comparacién del proceso de recaudacion.

Proceso actual Proceso propuesto
47 m - Acepta pago. 21 m - Acepta pago.
55 m - Requiere negociacidn.|29 m - Requiere negociacion.
30 m - Mo guiere pagar. 24 m - Mo guiere pagar.

- Actualmente se realiza el proceso en Microsoft Excel,
mientras que se propone afiadir el mddulo de cobranzas al
sistema.

- Los intereses no se asignan de manera manual, sino en
base a la planificacion financiera de la gerente.

- Mo se permite ingreso de datos incompletos al sistema.
- Para otorgar el crédito primero se deben validar los
datos proporcionados.

- El cliente siempre podra ser contactado gracias a la
validacion de datos.
- Las cuentas incobrables tenderan al 0% ya que se
tendran datos fidedignos para localizar al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.6 Mejoras propuestas.

= Se debe implementar un médulo en el sistema informatico que permita registrar la
venta y la falta del inventario en percha instantaneamente, para asi reducir el
desperdicio del 30% al 5% en posibles ventas debido a la ausencia de talla o color
requerido por el cliente.

= La gerente financiera debe de revisar el stock en el sistema antes de emitir la orden
de pedido al proveedor, esto ayudara a que no exista exceso de inventario en
bodega.

= Labodega debe clasificar las prendas no sélo por seccion, sino también por modelo,
talla y color, con la finalidad de hacer mas rapida la reposicion de las prendas en la

percha, que se realizard cada 30 minutos.
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= El etiquetado e ingreso al sistema se debe realizar de manera completa apenas llegue

la mercaderia, asi se lograra disminuir de 8 horas laborables a maximo 30 minutos

el tiempo requerido para colocar la ropa en percha; estas prendas se actualizaran

conforme a la venta, con lo que se asegura stock completo para el cliente.

= Se debe implementar un médulo en el sistema informatico que obligue la

introduccién de los datos completos para el credito, ademas se deben implementar

politicas de crédito que permitan primero verificar todos los datos del cliente antes

de proporcionar el crédito directo, asi las cuentas incobrables seran cercanas al 0% y

los datos incorrectos seran del 0%.

La tabla con los indicadores esperados es la siguiente:

Tabla 26. Indicadores esperados.

Concepto Indicador Totalprom. Total esperado
observado

Falta en stock de talla o color |# de veces que na se encuentre talla o color /4 de peticiones de talla o color de prenda 0% 5%
Fiquetado por falta de stock Tiempo promedio de etiquetado por unidad 5 min 5 min
en percha

Reabastecimiento de percha  |# de prendas que pide el vendedor para percha 12 1
Tiempo de reabastecimiento  [Tiempo promedio de reabastecer percha luego de pedido de prendas 8 horas |aborables 30 minutos
Calidad de registros de crédito |4 de registros incompletos / 4 total de registros 5% 0%
Ctas. X cobrarincobrables  |#de cuentas x cobrar incobrables /% total de ctas. X cobrar 10% 0%

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 Técnicas lean manufacturing

Las técnicas lean manufacturing permitiran determinar politicas que junto a los

nuevos procesos propuestos mejoraran la eficiencia en el manejo de los inventarios,

cobranzas y en la atencion al cliente.

3.3.1 Propuesta 5S para el area de bodega.

El jefe de bodega es el encargado de velar porque todo esto se cumpla.

= Analizar el area de trabajo y eliminar todo objeto que no sea del area.

90



Delimitar el area de almacenaje segun seccion, tipos de prenda, marcas o estilos,
tallas y color.

Mantener limpia y ordenada el area de trabajo todos los dias.

Crear un estandar de las medidas anteriores, esto estara a cargo del jefe de bodega.
Mantener y culturizar a los empleados de la importancia de estas normas, de parte

del gerente general.

3.3.2 Propuesta de estandarizacion.

Colocar material gréfico de las normas 5S.

Colocar material gréfico en todos los departamentos indicando lo que se espera del
departamento.

Difundir la misién y visién de la empresa por medio de material gréafico en lugares

estratégicos.

3.3.3 Control visual.

Colocar material grafico de los indicadores deseados en todos los departamentos.
Colocar empleado del mes en cada departamento con la especificacion de los
indicadores que obtuvo.

Colocar material grafico cuando se obtengan los objetivos planteados en modo de

felicitaciones al departamento.

3.3.4 Jidoka.
Realizar reuniones semanales indicando problemas o sugerencias en el
departamento.

Cuando no se alcancen los objetivos reunir al personal e indagar qué paso.
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3.3.5 Técnicas de calidad.

= El empleado debera registrar el inicio y final de un proceso para cumplir los tiempos

propuestos por el jefe de departamento.

= En caso de no cumplir los tiempos u objetivos planteados debera reunirse con el jefe

e indicar qué esta pasando.

3.3.6 SPP.

= Reuniones semanales por departamento.

= Reuniones semanales con el gerente general.

3.4 BPM: RAD vy su aplicacion en esta investigacion

La metodologia BPM: RAD consta de tres fases principales que son la modelizacion

l6gica, el disefio preliminar y el disefio BPM. Las plantillas de informes y notificaciones se

encuentran en los apéndices. A continuacion se muestra una tabla donde se especifican los

pasos desarrollados en este proyecto que se basaron en esta metodologia:

Tabla 27. BPM: RAD en la presente investigacion.

BPM: RAD

Modelizacién lagica

Disefio preliminar

Disefio BPM

- ldentificar y modelizar al detalle los procesos
de negocio.

- Enfoque fisico.

- Detallar todos los procesos por escrito para gue
el departamento de sistemas pueda
implementarlo de la mejor manera en el software

- Enfoque logico.

- Propuestas de cambio en software.

- Creacion de indicadores de gestion.

- Uso del lenguaje logico BPMN.

- Cambios en la organizacion.

- Integracién de modelos de procesos y datos del
software.

- No involucra aspectos fisicos.

- Requerimientos del negocio y del sistema.

- Especificacion de informes o notificaciones
[salidas).

Resultados

Resultados

Resultados

- Se desarrellaron los medeles de procesos,
haciendo énfasis en los procesos de manejo de
inventarios, estudic de mercade, ventas y
cobranzas.

- Se hizo |a propuesta de los cambios en el
software para poder implementar la estrategia.

- Se elaboraron unas cartillas con las
definiciones de cada puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

- S elabord un nuevo organigrama.

- Se crearon indicadores de gestion que permitan
el correcto funcignamiento de los procesos

- Se definieron las funciones de cada empleado.

-Se sugirio la inclusion de los indicadores al
sistema informatico y se propusieran mejoras para
adaptarse a los nuevos procesos.

- Se relacionaron los puestos de trabajo con los
NUEVOS procesos.

- Se elaboraron plantillas de los informes y
notificaciones de los nuevos procesos.

- Se definieron politicas basadas en técnicas
lean manufacturing para el correcto desarrolle de
los procesos.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

El proceso de compras muestra deficiencias, debido a que la gerente financiera no
revisa el inventario en existencia al momento de emitir la orden de pedido, esto
ocasiona que exista una acumulacion de inventario repetido, lo cual no es eficiente
operativamente. Se propuso la revision del stock antes de emitir la orden de pedido.
La empresa AFS tiene desperdicios en el sistema de inventario al etiquetar solo la
mercaderia que va a estar en percha, ya que tanto vendedores como personal de
bodega se toman alrededor de 8 horas en reponer la mercaderia, y los vendedores
comunican cuando se observa poca mercaderia en exhibicion, lo que provoca
pérdidas en ventas. El proceso de inventarios propuesto reduce a 30 minutos la
puesta en percha, y tiene como objetivo la satisfaccion del cliente al tener en stock
todas las tallas y colores que desee. La mejora en el proceso de inventarios
significara un aumento en las ventas de $612.000 anuales.

Al ser ingresada la ropa directamente a percha luego de una compra, se elimina el
desorden que existia cuando los de bodega colocaban la prenda donde ellos creian
conveniente, al ser colocada prenda por prenda se tendra siempre el mismo orden
inicial y se eliminan errores y desperdicios en busqueda de tallas y colores en
desorden.

La empresa no posee un organigrama, ni funciones de los puestos definidos, lo cual

genera desorden y anula la creacion de indicadores de gestion por empleado. Se
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propone un nuevo organigrama y definiciones de todos los puestos para que exista
orden y jerarquizacion de los puestos.

= Laherramienta Bizagi Modeler permitié modelar todos los procesos con el lenguaje
BPMN vy permitié identificar problemas en el area de inventarios, bodega, ventas y
recaudacion, ademas facilitd la basqueda de soluciones, es asi como en el proceso
de venta, luego de emitir la factura automaticamente se da de baja el stock en el
sistema y se notifica a bodega para que proceda a colocar la nueva prenda en
percha. Para realizar este Ultimo proceso es necesario la adicién de un médulo en el
sistema informatico que registre la baja de inventario apenas se realiza la venta, asi
bodega puede reponer la ropa, en intervalos de 30 minutos, con lo cual se reduce la
pérdida de ventas por falta de tallas y colores.

= El proceso de recaudacion es manejado actualmente con una hoja de célculo de
Excel y las tasas de interés no tienen ningun criterio estadistico, con la propuesta del
nuevo madulo en el sistema informatico, la gerente financiera podra desarrollar
estrategias de crédito y la secretaria de cobranzas podra identificar de mejor manera
la cartera vencida, a fin de no perder dinero con cuentas incobrables, provocadas

por mal ingreso de datos, o por falta de validacion de los mismos.

4.2 Recomendaciones
= Por medio de la técnica lean denominada Jidoka se deben analizar y discutir los
procesos para poder mejorarlos cada vez que sea posible buscando la satisfaccion de
los clientes.
= El area de sistemas debe estar méas involucrada con los demas departamentos, ya

que la falta de comunicacion ha generado problemas con los procesos intrinsecos
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que tiene la empresa. En las entrevistas se pudo notar que no existe una
retroalimentacion entre los departamentos, y esto ocasiona que sistemas no haya
desarrollado los mddulos que sugiere esta investigacion.

= Serecomienda la implementacion del disefio BPM propuesto en conjunto con el
software de la empresa, para que puedan medirse los indicadores de gestion de
manera dindmica, y asi el gerente pueda tomar decisiones. En caso de aplicarse las
mejoras y los sistemas de control propuestos en el presente trabajo, se estima un

aumento de las ventas anuales en alrededor de $612.000 en el afio.
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APENDICES

Apéndice 1
Informe de aceptacion estudio de mercado
Emisor: Administrador del almacén.
Receptor: Gerente financiero.
Contenido: Foto de cada prenda, marca, descripcién, costo, codigo asignado y razon por la
que fue escogida.
Lugar, fecha y firma de emisor.
Proforma de pedido

Emisor: Gerente financiera.
Receptor: Contador.
Contenido: Codigo y descripcion de todas las prendas, peticion de pedido.
Lugar, fecha y firma de emisor.

Orden de pedido
Emisor: Contador.
Receptor: Proveedor.
Contenido: Codigo y descripcion de todas las prendas, peticion de facturacion.
Lugar, fecha y firma de emisor.

Lista de empaque
Emisor: Gerente financiero.

Receptor: Jefe de bodega.
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Contenido: Codigo y descripcion de todas las prendas a retirar, peticion de espacio en
bodega.
Lugar, fecha y firma de emisor.
Certificado de productos en bodega recibidos
Emisor: Jefe de bodega.
Receptor: Ingeniero en sistemas.
Contenido: Codigo y descripcion de todas las prendas recibidas, peticion de ingreso al
sistema.
Lugar, fecha y firma de emisor.
Certificado de aprobacion e ingreso al sistema
Emisor: Ingeniero en sistemas.
Receptor: Jefe de bodega.
Contenido: Codigo de todas las prendas ingresadas al sistema.
Lugar, fecha y firma de emisor.
Emision de pedido
Emisor: Vendedor.
Receptor: Cajera.
Contenido: Codigo de prendas a comprar por el usuario y tallas.
Notificacion de factura vencida
Emisor: Secretaria de cobranzas.
Receptor: Cliente.
Contenido: Informe de factura vencida con fecha y monto.

Lugar, fecha y firma de emisor.
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Informe para proceso legal
Emisor: Secretaria de cobranzas.

Receptor: Cliente.

Contenido: Informe indicando los procesos legales a seguir por parte de la empresa debido
al incumplimiento en los pagos.

Lugar, fecha y firma de emisor.
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