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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe se desarrollara en la empresa Genomma Lab Peru S.A.,
empresa dedicada a la comercializacion de medicamentos OTC (“Over the
Counter’), la cual es una filial de la mexicana Genomma Lab Internacional;
especificamente, en las areas Comercial y de Operaciones, areas del core

business de la empresa.

A ocho afos del inicio de su operacion en el pais, la empresa ha tenido un
crecimiento sostenible en el mercado, mas no asi en la organizaciéon de sus
procesos. En la actualidad, se carece de procesos formalizados, de limitacion
de funciones, de establecimiento de entregables de las areas, asi como el
desconocimiento de las interacciones entre las mismas. Esta desorganizacion
produce problemas tales como: sobre costos, duplicidad de funciones, eficiencia
inadecuada, falta de planificacion en las operaciones, incumplimiento de metas,

entre otros.

En el marco de este contexto se utilizara la herramienta de la Gestion por
Procesos, la cual es una metodologia que orienta a la empresa hacia el cliente
y hacia sus objetivos, contribuye a reducir costos operativos y de gestion, ayuda

a la toma de decisiones eficaces, facilita la asignacién de responsabilidades.



El principal objetivo de este informe es contribuir con propuestas orientadas a
construir un modelo para la Gestion por Procesos, como respuesta a los
problemas mencionados. Dicho modelo consistira en la delimitacion de los
procesos, su normalizacion, representacion del mapa de procesos, asi como el
desarrollo de herramientas de medicion y seguimiento; el cual aportara a tener
una vision global de la organizacion (cadena de valor) y de sus relaciones
internas, permitiendo entender la empresa como un todo que genera clientes
satisfechos



INTRODUCCION
“El proceso es la manera natural de organizar el trabajo”

Hoy en dia, con la llegada de la globalizacion, los cambios de los paradigmas
empresariales y la evolucidon de las tecnologias de la informacion, las

organizaciones necesitan ser competitivas para poder subsistir.

Para ello, entre los principales retos que éstas enfrentan es conseguir la
flexibilidad y agilidad necesarias para adaptarse a los rapidos y continuos
movimientos del mercado, gestionando los riesgos operacionales y financieros,
incrementando a su vez la rentabilidad empresarial y la satisfaccion de sus
clientes. Y esto, a su vez, se logra a partir de la constante adaptacion y mejora

de sus procesos.

Tanto los procesos como los recursos de la organizacién deben dirigirse a
lograr el cumplimiento de sus metas estratégicas, pero muchas veces esto no
ocurre, por lo cual las organizaciones deben ser capaces de conocer qué esta
impidiendo llegar a los objetivos marcados, qué cuellos de botella estan
ocurriendo, como solventar las excepciones y como orquestar los procesos y

recursos para conseguir el reto buscado.

En este contexto, aparece la Gestion por Procesos como una forma de
organizacion diferente de la clasica organizacién funcional, y en el que prima la

vision del cliente sobre las actividades de la organizacion. Los procesos asi



definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la

de la propia organizacion.

La gestion de procesos aporta una vision y unas herramientas con las que se
puede mejorar y redisenar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y

adaptado a las necesidades de los clientes.

El principal propdsito del presente informe es contribuir con propuestas

orientadas a construir un modelo para la Gestion por Procesos.

Para esto, en el Capitulo | se detalla la situacién actual de Genomma Lab Peru,
su organizacion, andlisis intemo y externo que concluira con algunas

estrategias orientadas a la mejora de procesos.

En el Capitulo ll, se dara todo el marco teérico necesario para entender mejor

la Gestion por Procesos y los beneficios que trae su aplicacion.

En el Capitulo Ill, se mostrara el proceso de toma de decisiones, donde se
expondra el problema principal, se plantearan posibles altemativas para
solucionarlo, las cuales seran evaluadas para elegir la mas apropiada para la

organizacion, la que sera desarrollada en el apartado final del capitulo.

En el Capitulo IV, se hara un analisis del valor agregado que trae esta

propuesta de modelo para la organizacion.

Para concluir, se mostraran las conclusiones y recomendaciones del informe.



CAPITULO I:
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1. DIAGNOSTICO FUNCIONAL
1.1.1. BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Nombre: Genomma Lab Peru S A.

R.U.C. 20507249214

Direccion: Cal. Esquilache Nro. 371 Int. 1201 — San Isidro
Cluu: 51906 (Venta Mayorista de Otros Productos)

La empresa Genomma Lab Peru es una filial de la farmacéutica transnacional
Genomma Lab Internacional, e inicia sus operaciones en el pais en octubre del
2003.

La empresa se dedica a comercializar medicamentos y productos dermo-
cosmeéticos. Su linea farmacéutica se destina principalmente a los OTC (“Over
The Counter”)

Genoma Lab Peru S.A. esta presente en las principales cadenas de farmacias

del pais, y también en exclusividad con Supermercados Peruanos. Asimismo,
se encuentra presente en el mercado boliviano.

La empresa replica el modelo de negocios de su matriz; el cual se puede
resumir a su politica de lanzamiento de productos y compra de marcas

reconocidas.



La empresa ha realizado negocios con gigantes como Colgate-Palmolive, de
esta forma no solo se estd comprando una marca, un producto, sino toda una

historia, una clientela asegurada y una garantia de calidad.

Otro componente de su modelo de negocios es la publicidad, recurriendo a
videos publicitarios exhibidos en distintitos horarios, explicando las cualidades

de los productos.
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1.1.3. CLIENTES

Entre los principales clientes tenemos a:

Quimica Suiza S.A.

Prestigioso laboratorio a nivel nacional que cuenta con las siguientes
cadenas farmacéuticas: Boticas Torre de Limatambo (Boticas BTL),
Mifarma S.A.C. (Mifarma), y Farmacias Peruanas S.A. (Boticas FASA).

Eckerd Peru S.A.

Cadena de farmacias con presencia a nivel nacional, conocida

comercialmente como Inkafarma.
Quimiza Ltda.

Perteneciente al Grupo Quimica Suiza, con presencia en el mercado

boliviano.
Supermercados Peruanos S.A.

Cadena de supermercados pertenecientes al Grupo Interbank con
presencia a nivel nacional. Dentro de la red de supermercados tenemos

a: Vivanda, Plaza Vea, Economax y Mass.
Albis S.A.

Una de las principales empresas farmacéuticas del pais, posee una
cadena de farmacias a nivel nacional bajo el nombre de Boticas

Arcéangel.
Boticas y Salud S.A.C.

Cadena de boticas a nivel nacional, conocida comercialmente como
Boticas ByS



1.1.4. PROVEEDORES

Proveedor Servicio Prestado

Kuhene & Nagel S.A. Operador Logistico
Almacenamiento
Quimica Suiza S.A. Acondicionamiento

Servicios de Reacondicionamiento y destruccion de inventarios

Transporte Sufe E.I.R.L. Despacho de Mercaderia Local

Insumos para acondicionamiento (etiquetas, cajetillas, etc),

Imprentas merchandising.
AF. Consultora S.A.C. Asesoria en materia Regulatoria
Tiempo Real S.A. Produccion de Spots Publicitarios
Overall Strategy S.A.C. Servicios temporales comerciales (Mercaderistas, impulsadores)
IMS Health Investigacion de Mercado

Tabla 2: Proveedores de Genomma Lab Pera S.A.2
1.1.5. PROCESOS
Los principales procesos de la empresa son:

. Proceso de Forecast de Ventas.
Para poder mantener el stock necesario para atender los pedidos
de los clientes, se deben realizar un Forecast de Ventas, el cual
servira como base para solicitar los requerimientos de stock a

casa matriz.

. Proceso de Compras y Recepcion Nacional.
Consiste en el requerimiento de productos de stock para los

clientes del mercado local. Asimismo incluye los pasos necesarios

2 Fuente: De elaboracién propia



para la importacidn, desaduanaje de los lotes de productos

solicitados y el traslado al almacén.

Proceso de Acondicionamiento

Son todas aquellas acciones necesarias para dejar al producto
apto para la venta. Consiste basicamente de la impresion del
registro sanitario y en el caso de ciertos productos, del pegado de

etiquetas o empacado en cajas.

Proceso de Atencién de Devoluciones.
Consiste en registro y control de las devoluciones de mercaderias

realizadas por los clientes.

Proceso de Despacho.
Consiste en el traslado de los productos desde el almacén hasta

las instalaciones del cliente.

Proceso de Solicitud de Registro Sanitario
Es el proceso de que se realiza cada vez que se introducir un

nuevo producto hacia el mercado peruano o boliviano.

Proceso de Ediciéon y Produccion de Spot.
Es el proceso de adaptacion o complementacion de las pautas
publicitarias que se producen en la casa matriz y deben ser

modificados para su introduccion en el mercado local.

Proceso de Lanzamiento de Pauta Publicitaria.
Consiste en todas aquellas coordinaciones necesarias para poder
transmitir las pautas publicitarias a través de las cadenas

televisivas.
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1.2

1.2.1.

1.2.2.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

VISION Y MISION DE LA EMPRESA*

Vision:

Ser la empresa lider en nuestras categorias de medicamentos y
productos para el cuidado personal, y ser reconocidos por impactar

positivamente en la salud y bienestar de las personas, comunidad y
medio ambiente.

Mision:
Mejorar y preservar la salud y bienestar de las personas mediante
productos innovadores, seguros y eficaces, otorgando oportunidades de

desarrollo a nuestros colaboradores y rentabilidad a nuestros accionistas

e impactando positivamente a la comunidad y al medio ambiente.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

La empresa comparte los objetivos estratégicos de su casa matriz en

México, los cuales son:

Incrementar el valor de sus marcas a través de campanas de

mercadotecnia.

Incrementar el liderazgo de Genomma Lab en el mercado a través del

lanzamiento de productos nuevos e innovadores.

Incrementar la distribucion de productos a través de diversos canales de

distribucion.
Incrementar la presencia Intemacional de Genomma Lab.

Llevar a cabo adquisiciones estratégicas de marcas.

* Fuente: Memoria Anual 2011
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1.2.3. ANALISIS INTERNO

A.

Fortalezas
Portafolio de marcas lideres, reconocidas por su calidad.

Habilidad comprobada para desarrollar productos, posicionar nuevas

marcas, y adquirir marcas sub-desarrolladas y relanzarlas exitosamente.

Buen flujo de caja

Buena capacidad de respuesta en comparacidon a los laboratorios
tradicionales

Inversion en espacios televisivos.

Equipo de administracion experimentado.
Debilidades

Bajo posicionamiento en el mercado.

Tamano de compania en comparaciéon con laboratorios tradicionales

(negociaciones)
Sistemas de Informacién no va de la mano con el modelo de negocio

Poca capacidad de respuesta para el abastecimiento (lento)

. ANALISIS EXTERNO

Oportunidades:
Creciente mercado de productos de cuidado personal y OTC.

Potenciales nuevos puntos de distribucion en autoservicios y cadenas

farmacéuticas.

Creacion de una maquiladora en el pais.
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Poca competencia en sus principales lineas de productos (dermo-

cosmeéticos).

Normalizacion de los procesos principales que aumenten su eficiencia.

Acuerdos de libre comercio con México.

Altos niveles de automedicacion en el pais

Segmentos de mercados no atendidos.

Amenazas:

a. Aparicion de productos sustitutos en sus principales lineas.

b.

C.

Ingreso de nuevas farmaceéuticas transnacionales al pais.
Incremento de tarifas de los espacios televisivos.

Crecimiento de los margenes del retail y desarrollo de marcas

propias
Burocracia en el ente Regulatorio.
Cambio de receta o intencidbn de compra en el punto de venta.

Aparicién de politicas arancelarias.
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CAPITULO II:

MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

2.1. QUE ES UN PROCESO. ELEMENTOS, LIMITES Y FACTORES DE UN
PROCESO

2.1.1. QUE ES UN PROCESO

Una sencilla definicion de proceso, y que responde al significado que a esta
palabra hemos dado en secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo

producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente.

Entendiendo valor como “todo aquello que se aprecia o estima” por el que lo
percibe al recibir el producto (clientes, accionistas, personal, proveedores,
sociedad); obviamente, valor no es un concepto absoluto sino relativo.

O mas sencillamente:

“Secuencia de actividades que tiene un producto con valor”, dando por

supuesto que:

e Estamos hablando de actividades secuenciadas de una manera
predeterminada; actividades repetitivas y conectadas de una manera
sistematizada, no tareas inconexas cuya correcta ejecucion es un fin en si
mismo.

e Todo producto lo es por el hecho de ir destinado a un usuario al que

denominamos cliente (intemo o extemno); luego el producto que nos interesa
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es aquel que anada valor al cliente. Asimismo, un cliente lo es porque es el
destinatario de un producto.

e Todo producto tiene unas caracteristicas objetivas que permiten su
evaluacion homogénea por proveedor y cliente.

Por actividad entendemos "el conjunto de tareas necesarias para la obtencién
de un resultado".

En este contexto podriamos definir sistema como un “conjunto de procesos que
tienen por finalidad la consecucion de un objetivo". La definicibn mas clasica y
utilizada es "conjunto de elementos interrelacionados que persiguen un objetivo
comun”.

Figura 2: Jerarquia de los procesos®

La definicion dada permite hablar de diferentes niveles de procesos;
obviamente estos varian con el tamario de la Organizacion:

v Alta Direccién:

s PEREZ FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. “Gestidn por Procesos”. Pag. 25
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e Proceso de “Elaboracién, comunicacion, implantacion, seguimiento y

revision de la estrategia”.

e Proceso de “Determinacién, difusion, seguimiento y revision de

objetivos”.
e Proceso de “Revision del Sistema de Gestion por la Direccién”.

e Proceso global de “Entrega de productos o servicios” o “Proceso del
Negocio”.

e Proceso de “Comunicacion Interna”.
v' Direccion Intermedia:
e Ejecucion de los procesos en cascada (Objetivos y Comunicacion).
e Proceso “Gestion y comunicacion con el cliente”.
e Proceso de “Produccion — Realizacion del producto o servicio”.
e Proceso de “Gestion Econdmica”.
e Proceso de “Gestion e Integracion de Personal”.
v Mando intermedio:
e Proceso de contacto con clientes.
e Proceso de Corte y Soldadura.
e Proceso de Mantenimiento.
e Proceso de Facturacion y Cobros.
v Personal de base.
Aplicando estas interpretaciones a un departamento administrativo, tendriamos:
e Tarea: Comprobacion de facturas con pedidos.

e Actividad: Registro de facturas (Prevision de pagos).

20



e Proceso nivel intermedio: Pagos a proveedores, Gestion de tesoreria.

e Proceso nivel direccion: Gestion Econdmica y Financiera.

2.1.2. LIMITES, ELEMENTOS Y FACTORES DE UN PROCESO.

Los procesos han existido desde siempre ya que es la forma mas natural de

organizar el trabajo; otra cosa bien distinta es que los tuviéramos identificados

para orientar a ellos la acciéon. Para ello, y en primer lugar, hemos de:

v

A)

Determinar sus limites para, en funcion de su nivel, asignar

responsabilidades.

Identificar sus elementos y factores para determinar sus interacciones y

hacer posible su gestion.

LIMITES DE UN PROCESO

No existe una interpretacion homogénea sobre los limites de los procesos, ya

que varian mucho con el tamaino de la empresa. Lo realmente importante es

adoptar un determinado criterio y mantenerlo a lo largo del tiempo. Parece

I6gico que:

v

v

B)

Los limites del proceso determinen una unidad adecuada para gestionarlo,

en sus diferentes niveles de responsabilidad.

Estén fuera del “departamento” para poder interactuar con el resto de

procesos (proveedores y clientes).
El limite inferior sea un producto con valor.

ELEMENTOS DE UN PROCESO

Todo proceso tiene tres elementos:

a)

Un input (entrada principal), producto con unas caracteristicas objetivas que
responda al estdndar o criterio de aceptacion definido: la factura del

suministrador con los datos necesarios.
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El input es un “producto’ que provienen de un suministrador (extemo o interno);
es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de valor) o de un

“proceso del proveedor” o “del cliente”.
La existencia del input es lo que justifica la ejecucion sistematica del proceso.

b) La secuencia de actividades propiamente dicha que precisan de medios y
recursos con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la
primera: una persona con la competencia y autoridad necesarias para
asentar el compromiso de pago, hardware y software para procesar las
facturas, un meétodo de trabajo (procedimiento), un impreso e informacion
sobre quée procesar y como (calidad) y cuando entregar el output al siguiente

eslabén del proceso administrativo.

Algunos de estos factores del proceso son entradas laterales, es decir, inputs
necesarios 0 convenientes para la ejecucion del proceso, pero cuya existencia
no lo desencadena. Son también productos que provienen de otros procesos

con los que interactua.

Un sistema de control conocido con indicadores de funcionamiento del proceso
y medidas de resultados del producto del proceso y del nivel de satisfaccion del

usuario (interno muchas veces).

c) Un output (salida), producto con la calidad exigida por el estandar del
proceso: el impreso diario con el registro de facturas recibidas, importe,

vencimiento, etc.

La salida es un “producto” que va destinado a un usuario o cliente (externo o
interno); el output final de los procesos de la cadena de valor es el input 0 una

entrada para un “proceso del cliente”.

Recordemos que el producto del proceso (salida) ha de tener un valor

intrinseco, medible o evaluable, para su cliente o usuario.
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Recursos / Factores

Secuencia de Output / Salidas
e Actividades e —————=os ([lEente

R

Casusas Efecto

Input / Entrada

Figura 3: Elementos de un proceso®

2.1.3. PROCESOS, PROCEDIMIENTOS Y HERRAMIENTAS DE
NORMALIZACION

A) REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PROCESOS

Existen una serie de simbolos normalizados (normas ANSI) que se utilizan para
la presentacidon formal de los diagramas. Familiarizarse con ellos tiene ventajas
e inconvenientes:

o La principal ventaja es que permite una comunicacién en un perimetro
amplio con una tnica interpretacion.

e El inconveniente es que requiere que todo el mundo esté familiarizado
con el significado de los simbolos.

Dado que los diagramas no son mas que una herramienta grafica para facilitar
la comunicacion, la ejecucién y, algunos, el analisis de los procesos, si el uso
de la simbologia formal fuera un impedimento, se puede reducir a lo siguiente:

e Rectangulo para representar una actividad.

6 PEREZ FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. “Gestion por Procesos”. Pag. 27
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e Rombo de decision, generando dos secuencias alternativas en el
proceso.

e Input y output se representan mediante una elipse sombreada.

B) VENTAJAS DEL USO DE LOS DIAGRAMAS

v

Permiten hacer a los procesos mas "tangibles" facilitando su comprension.
Proporcionan “impacto visual" (una imagen vale mas que mil palabras)
haciendo "visible" el proceso de forma global.

El uso de una metodologia proporciona disciplina a quien la utiliza; en este
sentido los diagramas, realizados con cierto nivel de detalle, pueden ayudar
a realizar un analisis profundo y riguroso del proceso, identificando areas de
posibles mejoras.

Potencia la capacidad personal para comprender situaciones complejas.
Proyecta "sensacion de dominio" del proceso.

Facilitan la formalizacion y sistematizacion de los procesos:

Al definir con precision la secuencia de actividades, evitan equivocaciones,
malos entendidos y falsas interpretaciones, haciendo mas predecible el
resultado obtenido (producto).

Proporcionan inputs para racionalizar la organizacion.

Ayudan a analizar la eficacia de las actividades bajo la optica del valor
anadido al cliente o de su contribucion al objetivo del proceso.

Anima a los empleados a tomar la iniciativa y coordinar ellos mismos sus

acciones, descargando la estructura de mando.

C) NORMALIZACION DE PROCESOS: HERRAMIENTAS

Después de hacer unas consideraciones sobre la extension de la

documentacion, vamos a presentar diversas herramientas para normalizar los

procesos, equivalentes a otras tantas formas de elaborar procedimientos. El
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lector ha de formarse el criterio necesario para aplicar la mas adecuada a cada

uno de sus procesos.

C.1. EXTENSION DE LA DOCUMENTACION

Para que el procedimiento sea una auténtica herramienta ha de ser facil de

usar, lo cual esta muy relacionado con su extension. Se deben tener en cuenta:

v

<

< < < X

Las necesidades especificas de la empresa, tipo, tamano y dispersion
geografica

El tamano y la complejidad de la Organizacion (niumero de procesos
diferentes).

Mercado al que sirve.

Requisitos reglamentarios y del cliente (grado en que sea necesario
demostrar el cumplimiento).

Las caracteristicas de los productos.

La complejidad de los procesos a formalizar.

Los riesgos de incumplimiento o funcionamiento no predecible.

La seguridad para las personas y el entormo.

Y sobre todo, a los usuarios de la herramienta: las competencias del
personal.

C.2. NORMALIZACION DE PROCESOS Y ENTORNO

La normalizacion es un mecanismo de coordinacion, que proyectara toda su

eficacia en los siguientes casos:

v

Cuando el producto final sea repetitivo. Es el caso de todos los bienes de
consumo, de la mayor parte de los productos industriales y de buena parte
de los servicios de transporte.

Cuando el entomo externo (clientes, tecnologia, competidores) sea bastante
predecible, es decir, facil de predecir su evolucion y, en consecuencia, €l
trabajo a realizar sea facil de planificar. Asimismo, las tareas a realizar
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deben ser simples, o sea, facilmente comprensibles por la persona que las
realiza.

En otros casos, por ejemplo la empresa que desarrolle su actividad en un
entomo muy cambiante e impredecible, los frecuentes cambios introducidos por
el cliente, la complejidad del producto, la dificultad de planificar el trabajo a
desarrollar unidos normalmente a la necesidad de tener una gran rapidez de
respuesta, hacen que la normalizacion no proporcione en muchos casos
informacion sobre las pautas a seguir.

Es el caso de las areas comercial, ingenieria, desarrollo y programacion de
empresas de tecnologia o que pertenezcan a sectores muy dinamicos.

En el cuadro que sigue hacemos una sintesis de la contribucion a la empresa
del funcionamiento sistematico basado en procesos formalizados.

Al Funcionamiento Al disponer de Proceso

Sictepsatico Formalizados:

Se facilita enormemente la

— Hace predecible el resultado del trabajo. — comunicacion y la relacién
interpersonal.
i N
Permite garantizar que la operacion y gestion | | Mejora la eficiencia de la
- se realicen de manera homogénera en toda la organizacion.
organizacién y en todas sus dreas y centros.
r -
Es facil tener controlado el
— funcionamiento de toda la
L Facilita la asignacion de responsabilidades y el empresa.
trabajo en equipo.
-4 -
‘A Facilita el crecimineto de la
empresa

-

Figura 4: Contribucién de la Normalizacién de Procesos’

7 PEREZ FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. “Gestion por Procesos”. Pag. 68
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C.3. NORMALIZACION DE PROCESOS: LA “HOJA de PROCESO”
Procedimiento (sequn ISO 9000): “Forma especificada para llevar a cabo un proceso”

El concepto es la normalizacion de los procesos, y el procedimiento
documentado la herramienta comunmente mas utilizada para responder en su
dia a los requisitos de ISO 9001:1994 y documentar el Sistema de
Aseguramiento de la Calidad. Hemos de decir que la herramienta a utilizar para

formalizar la mayor parte de los procesos no esta especificada en ISO 9001.

Con este mismo propoésito, como herramienta de normalizacion, pero evitando
en buena medida el inconveniente mencionado, proponemos la formalizacion
- de procesos mediante la que denominamos “Hoja de Proceso”, consta de las

siguientes partes:

a) Encabezamiento (titulo del proceso y su cddigo), Objeto (sentido finalista o

mision del proceso) y Alcance.

Por mision entendemos “la razon de ser o existir del procedimiento”, es
decir, por qué formalizamos el proceso en este procedimiento y por Alcance

el ambito de aplicacion del procedimiento.

b) Diagrama de flujo del proceso. Se comienza con los limites del proceso,
input y output (elipses sombreadas). Si procede, explicitar los requisitos

criticos.

c) Breve descripcidn de las actividades operativas y de control del proceso, si
fuera necesaria para entender su contenido; descripcion suficiente para ser
comprendidas de idéntica manera por ejecutor, responsable del proceso y

auditor interno.

Mencionar las herramientas especificas, y las entradas laterales que lo

precisen, necesarias para ejecutar la actividad.

Si se trata de una actividad clave o critica, mencionar su mecanismo de
control de riesgos (0 autocontrol) o para su vigilancia. (Conflicto: jel control
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d)

alarga el proceso, pero lo asegura!). Entendemos que una actividad es
critica en funcidn de determinados criterios como por ejemplo, tenemos poca
experiencia, se realiza con recursos no totalmente fiables, el estado del arte
de la tecnologia no permite asegurarla, suele plantear problemas, su no
correcta ejecucion acarrea graves consecuencias, es un cuello de botella del

proceso.

Ejecutor de cada actividad (muchos procesos son interfuncionales).
Preferimos separarlo de la persona que tiene la responsabilidad de todo el
proceso. Ser responsable del proceso no significa ser el ejecutor de todas
las actividades del proceso; depende del nivel del proceso y del tamano de

la Organizacion.

2.1.4. EL MAPA DE PROCESOS

A) TIPOS DE PROCESOS

Al

no existir normalizacion ni practica generalmente aceptada al respecto,

vamos a distinguir los procesos por su misidn; proponemos la siguiente

clasificacién coherente con la terminologia utilizada en este texto:

v

v
v
v

Procesos Operativos
Procesos de Apoyo
Procesos de Gestion y

Procesos de Direccion.

A.1. PROCESOS OPERATIVOS

Combinan y transforman recursos para obtener el producto o proporcionar el

servicio conforme a los requisitos del cliente, aportando en consecuencia un

alto valor anadido. Las actividades en ellos incluidas y que no cumplan esta

condicién, es muy probable que se hagan de manera mas eficiente como parte

de algun proceso de otro tipo.
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Estos procesos son también los principales responsables de conseguir los

objetivos de la empresa.

En una empresa industrial que fabrica bajo pedido tendriamos:

v

v

El proceso de Determinacion y Revision de los requisitos del producto y del
cliente.

El proceso de Diseno y Desarrollo del producto.

El proceso de Compras (ISO 9001 lo incluye en esta categoria).

El proceso Productivo (incluyendo su validacion cuando proceda) y de
Entrega (logistica de salida).

El proceso de Comunicacion con el Cliente.

A pesar de aportar gran valor anadido, estos procesos no pueden funcionar

solos pues necesitan recursos

A.2. PROCESOS DE APOYO

Proporcionan las personas y los recursos necesarios por el resto de procesos y

conforme a los requisitos de sus clientes intemos.

Aqui incluiriamos:

v

< < < « X X

El proceso de Gestion de los RR.HH. (terminologia ISO 9001). Nosotros
preferimos denominarlo de “Gestion e Integracion de las Personas’. Se dice
que una persona esta integrada cuando se comporta y toma decisiones
coherentes con el escenario (intemo y externo). Este proceso seria mas bien
un Sistema de Procesos que incluiria los procesos de:

Seleccion y Contratacion.

Promocion interna.

Acogida e Integracion.

Comunicacion interna.

Desarrollo de las personas (formacion).

Evaluacion de las personas.
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A.3. PROCESOS DE GESTION

Mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y medicidn aseguran
el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademas de proporcionarlos
la informacidn que necesitan para tomar decisiones (mejor preventivas que

correctoras) y elaborar planes de mejora eficaces.

Estos procesos funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y
procesandolos para convertirlos en informacién de valor para sus clientes
internos; informacién comprensible, fiable, precisa, oportuna, puntual y, sobre
todo, accesible y aplicable para la toma de decisiones.

Estamos hablando de:

v El proceso de Gestion Econdémica, que a su vez se dividira en varios
procesos de alcance especifico.

v El proceso de Gestion de la Calidad / Medio Ambiente.

Hablando con mas rigor, este proceso seria un Sistema de Procesos con un

conjunto de responsabilidades de ejecucion de las diferentes actividades y

de cada proceso (pudieran no coincidir) a establecer en cada empresa:

Los procesos de Control de los Documentos y Control de los Registros.

El proceso de Medicién de la Satisfaccion del Cliente.

El de Auditoria Interna.

Los procesos de Seguimiento y Medicién del producto y de los procesos.

< < < « X

Con ellos conectados estarian los procesos de Analisis de Datos y los de

Mejora.
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A.4. PROCESOS DE DIRECCION

Los concebimos con caracter transversal a todo el resto de procesos de

empresa.

v El proceso de “Formulacién, comunicacion, seguimiento y revision de la
Estrategia”

v “Determinacion, despliegue, seguimiento y evaluacion de objetivos”. ISO
9001 este proceso lo separa entre los requisitos del area S y los del area 8.

v “Comunicacion interna”, aunque su ejecucion corresponda normalmente al
area de Personal.

v “Revision de resultados por Direccidon®. Retroalimenta a la determinacion de

objetivos.

En algunas ocasiones las empresas caen en el eufemismo de “adaptarse al
enfoque a procesos simplemente cambiando el titulo del procedimiento o
remplazando departamento por proceso”; para evitarlo, y dar un sentido
finalista, vale la pena vincular la Gestion por Procesos con la estrategia de la
empresa.

B) EL “MAPA DE LOS PROCESOS DE EMPRESA”

Muchos de los procesos fluyen horizontalmente a través de las clasicas
organizaciones funcionales (por departamentos); en algun area pudiera haber
un "nicho de poder" planteando problemas de asignacion de responsabilidad
sobre la totalidad del Proceso, que no debe ir acompanada de autoridad

ejecutiva sobre los recursos para no interferir con la jerarquica.

Sin embargo, la satisfaccion del cliente viene determinada por el coherente
desarrollo del Proceso del Negocio en su conjunto mas que por el correcto
desempeno de cada funcién individual o actividad. El funcionamiento de este
proceso suelen ser mas visible desde el cliente (vision global) que desde el

interior de la empresa (a veces perdidos entre los arboles del bosque).

31



2.1.5. QUE ES GESTION Y COMO SE GESTIONA UN PROCESO
A) GESTION DE PROCESOS

El area de aplicacidon del ciclo de la gestion, es la de los procesos de empresa.
Como es un area en la que no ha sido tradicional aplicar los elementos del ciclo,

hemos de estar dispuestos a encontrarnos algunas dificultades:

v Identificacion: Los procesos han existido desde siempre, aunque otra cosa
bien distinta es que estén identificados, es decir, que se conozca su

extension y estén documentados para saber de lo que estamos hablando.

La implantacién de Sistemas de Gestion de la Calidad segun ISO 3001 ha
supuesto un avance a este respecto. El “Mapa de Procesos” también permite

responder a este elemento del ciclo previo.

v Medicidon: A excepcion de produccion, existe poca tradicion de medir el
funcionamiento de los procesos de empresa.

v Control: Por la misma razon, excepto los procesos de fabricacion, el resto de
procesos tampoco suelen estar controlados en el sentido que venimos

utilizando esta palabra en este capitulo.

Vemos, pues, que al no poder responder con propiedad a todas las condiciones
previas, nos enfrentamos a grandes dificultades, que podemos calificar de
“técnicas”, para gestionar los procesos de empresa. Hay bastante habito de
gestionar los procesos productivos, pero la aplicacion del ciclo al resto de

procesos de apoyo, gestion y Direccion suele ser la asignatura pendiente.

Finalmente, lo que hemos de conseguir es asignar objetivos QSP al
funcionamiento de los diferentes procesos, seguido de la asignacion de

recursos y del nombramiento de un responsable de cada uno de ellos.

Segun el impacto del objetivo las acciones a tomar seran distintas, existiendo
metodologias y herramientas diferentes para cada caso dentro de la Gestion

por Procesos:
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v Mejora continua si se trata de objetivos de continuidad o incrementales.
v Reingenieria si se buscan objetivos ambiciosos calificados como de ruptura
0 mejora puntual.

v Innovacion de procesos y sistemas; innovacion en la gestion.

)
ara la

eHerramientas p
: contn‘
Workshops.
eControl, Auditoria.
eAutoevaluacién,Cuad
ro de Mando.

) \

e
eDisefio de Proceso

(Procedimiento - Hoja
de Proceso)

Implementacién
(Seminarios)

Figura 5: El Ciclo de la Gestion por Procesos®

B) COMO SE GESTIONA UN PROCESO

La tradicional gestion y estructura por departamentos ha contribuido, y en algun
caso pudiera seguir contribuyendo, al desarrollo de las organizaciones. Para
mitigar sus inconvenientes, esencialmente la reducida flexibilidad, orientacion al
cliente y adaptacion al escenario competitivo, aparece la Gestion por Procesos;
ademas, este nuevo enfoque ha de mejorar, como siempre, la eficacia de la
empresa.

8 PEREZ FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. “Gestién por Procesos”. Pag. 121
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Para ser coherentes con este enfoque se han de gestionar los procesos
previamente identificados. A modo de sintesis, los pasos a dar para gestionar

un proceso son los siguientes:
Acciones preliminares

i. Comprender el concepto de proceso (Comprender = conocer + saberlo
aplicar a “mi ambito de responsabilidad’).

ii.  Comprender el concepto de gestion.
La Gestién de un Proceso: Etapas
El flujograma adjunto contiene las siguientes actividades:

a) Asignar y comunicar la mision del proceso (el objeto), su razén de ser y
existir, y los objetivos de calidad / funcionalidad, tiempo / servicio y coste del
proceso, coherentes con los requisitos del cliente, de las partes interesadas

y con la estrategia de la empresa.

Asegurar que el responsable del proceso comprende las restricciones

existentes, basicamente sobre los recursos.

b) Fijar los limites del proceso. Definir input y output, proveedor (es) y cliente
(s) o usuarios del “producto del proceso”. Primera ampliacion del alcance del

proceso tradicional.

c) Planificar el proceso: representarlo graficamente mediante un flujograma.
Elaborar la “Hoja de Proceso”, definir el Equipo de Proceso y el Sistema de
Control: herramientas y sistematicas para la medicion; indicadores de

funcionamiento y medidas de resultados de proceso, producto y cliente.

d) |dentificar, caracterizar y comprender las interacciones con el resto de
procesos, en especial con el “Proceso del Cliente”; Mapa de Procesos de

Empresa como facilitador. Segunda ampliacion del alcance del proceso.
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e)

g)

h)

Asegurar la disponibilidad de recursos fisicos, materiales e informacién
necesarios para la operacion y el control del proceso. Adecuada

formalizacion de la interaccion con los Procesos de Apoyo y de Gestion.

Durante la etapa de ejecucion del proceso, y cuando el responsable no sea
el ejecutor directo, el gestor del proceso se involucra en la resolucion de las
incidencias, en la eliminacién de riesgos y se asegura del funcionamiento de

los controles.

Medicion y seguimiento. Recogida de datos mediante las herramientas de
medicién del proceso (control, auditoria, cuadro de mando, autoevaluacion,
etc.) con la frecuencia adecuada (en operaciones industriales es habitual
hacerlo a diario).

Analizar los datos para convertirlos en informacién al objeto de proceder de

acuerdo con alguna de las siguientes altemativas:

» Acometer las correcciones pertinentes.

> Si procede, proponer medidas correctoras y preventivas.

» Industrializar, extrapolar o transversalizar a otros procesos las medidas
adoptadas.

Periodica y sistematicamente, desencadenar el proceso de mejora continua

del proceso.
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CAPITULO II:
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La empresa inicia sus operaciones en octubre del 2003, han transcurrido ocho
anos y la empresa ha tenido un crecimiento sostenible en el mercado. Asi, el
tamano de la empresatambién crecio, llegaron mas personas y se desarrollaron

mas funciones.

Sin embargo, este crecimiento no ha sido acompanado por una adecuada
mejora en la organizacion de sus procesos, y €stos han venido cambiando
conforme a las diferentes coyunturas que vinieron manifestandose con el
tiempo, pero no de manera sistematizada, generando asi varios perjuicios
economicos (tales como gastos de reacondicionamiento de mercaderias, gastos
por mercaderias averiadas, y mercaderias obsoletas) a la empresa como
producto de los procedimientos obsoletos con los que se realizan actualmente

los procesos.

En la actualidad, otro sintoma de esta desorganizacion de los procesos es la
inexistencia formal de sus procesos clave, asi como el desconocimiento de las
interacciones de los mismos dentro de la compania, lo cual impide otorgar una
vision global de la empresa a los colaboradores, es decir, no se conocen las
interacciones que realiza el area a la que pertenecen con las otras areas dentro

de la compania, por lo cual podemos afirmar que es muy probable que muchos
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de ellos no conozcan la razén de ser de su trabajo, asi como tampoco el
concepto de “cliente intemo’®, el cual hoy en dia otorga una gran ventaja

competitiva a las companias.

La delimitacién de roles y funciones es otro problema que afronta la empresa,
por diversas circunstancias, algunas posiciones han ido quedando vacantes,
por lo cual sus funciones han recaido en otras personas, adicionandoles carga

laboral y perjudicando la eficiencia de sus funciones originales.

Finalmente cabe resaltar que como parte de las iniciativas de la Gerencia
Regional a la cual pertenece la empresa, se vienen desarrollando algunos
sistemas de informacion para optimizar los procesos de soporte de las
empresas a nivel regional, por lo cual, es mas que urgente un correcto
establecimiento de los procesos de la empresa para que la inversion realizada

sea sostenible en tiempo. Por lo tanto podemos decir que el problema es:

Desorganizacion y desactualizacion de los pnncipales procesos de la empresa,
originando gastos, clientes internos insatisfechos y pérdida de ventajas

competitivas

3.2. PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Ante la identificacion de este problema, podemos plantear las siguientes

alternativas de solucion:

A) ALTERNATIVA 1 (A1): IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE
GESTION POR PROCESOS:

El cual consiste en la identificacion de los procesos clave, su delimitacion,
normalizacion, elaboracion del mapa de procesos, y la determinacion de

herramientas de medicién y seguimiento.
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B) ALTERNATIVA 2 (A2): IMPLEMENTACION DE LA NORMA ISO 9001:

La cual profundiza mas la alterativa anterior, y se basa en la metodologia
ISO 9001. Tiene como finalidad el encaminar a la organizacion hacia la

obtencion de dicha certificacion.

C) ALTERNATIVA 3 (A3): REALIZACION DE UNA REINGENIERIA DE
PROCESOS:

La cual consiste en redisenar los procesos de la empresa desde cero,
abandonar los procesos viejos y remplazarios por unos que guarden mejor

relacion con los objetivos organizacionales.

3.3. EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE SELECCION
3.3.1. IDENTIFICACION DE LOS CRITERIOS DE EVALUACION

Para realizar la correcta evaluacion de las altemativas y la consecuente
seleccion de la mas apropiada, se han identificado los siguientes criterios de

evaluacion:
a. Duracion.

Que considera el periodo de tiempo total que requerira para llevar a cabo la

alternativa.
b. Costo.

Que abarca el valor de los desembolsos que debera realizar la empresa

para desarrollar dicha altemativa.
c. Valor estratégico.

Que considera los beneficios que representa la alternativa para la empresa
en relacién con sus objetivos y planes estratégicos.
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d. Oportunidad.

Que representa el grado de pertinencia de la alternativa en relacién a la

situacidon de la empresa, es decir, qué tan adecuada es para la problematica
actual.

3.3.2. DETERMINACION DE PESOS DE LAS ALTERNATIVAS Y MODO DE
CALIFICACION.

A) DETERMINACION DE PESOS DE LAS ALTERNATIVAS

Para la determinacién de los pesos que tendra cada alternativa en la evaluacién
se sostuvo una reunion con el Country Manager que determiné 10s siguientes
pesos para cada alternativa:

Criterio de Evaluacion Peso Otorgado
Costo ' 25%
Durac'oﬁ ; 25%
Valor Estratégico 30%
Oportunidad 20%

Tabla 3: Pesos de los criterios de Evaluacion
B) MODO DE CALIFICACION.
Para determinar la calificacion se regira el siguiente criterio:

- Puntaje 5: Alternativa muy adecuada.
- Puntaje 4: Alternativa adecuada.

- Puntaje 3: Alternativa regular.

- Puntaje 2: Alternativa no adecuada.

- Puntaje 1:  Alternativa nada adecuada.
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3.3.3. CALIFICACION DE ALTERNATIVAS Y SELECCION DE
ALTERNATIVA DE DESARROLLO.

A) ALTERNATIVA 1 (A1): IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE
GESTION POR PROCESOS:

A.1. DURACION

El desarrollo de esta alternativa se proyecta en unas 14 semanas, bajo el
siguiente cronograma:

Tie
(Semanas)

Etapas

Diagnostico y comunicacion
Levantamiento de Procesos 3
Analisis y Normalizacién de Procesos 4 .
Disefio de mecanismos de control e indicadores 3
Sensibifizacion de! Personal 1 |
Periodo de Implementacion S —4 ™
Periodo de seguimiento 2

18

Tabla 4: Etapas y duracion programada para alternativa 1
A.2. COSTO

Para el desarrollo de esta altemativa se necesitara de tres asistentes de

procesos, dos analistas senior de procesos y un jefe de proyecto:

antiand.de Lidcdoad ol _ U(r:1?tsatr?o Frecueﬁcia io: Be reTc‘;?J‘:ﬁgo ;?ac:'z}gl

por perfil (USS) recursos (semanas) (USS)
Asistente de Procesos 1,200 Mensual 2 15 9,000
Analista Senior 2,000 Mensual 2 17 = 17,000
Jefe de Proyecto 8,000 Unico 1 - 8,000
34,000

Tabla 5: Costos estimados para alternativa 1
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A3.

A4,

B)

B.1.

VALOR ESTRATEGICO

Esta alternativa constituye una gran contribucion el valor estratégico de la
organizacién ya que con ella los procesos quedan definidos y ajustados a
las nuevas coyunturas del negocio, 1o cual sirve como base para generar
mejoras continuas y garantizan la correcta implementacion de las
soluciones en tecnologia de la informacidén que busca la empresa.

OPORTUNIDAD

El desarrollo de esta alternativa es pertinente, factible en la coyuntura
actual y es adecuada con la problematica de la empresa.

ALTERNATIVA 2 (A2): IMPLEMENTACION DE LA NORMA ISO 9001:
DURACION

La implementacion de una norma ISO 9001 es una compleja tarea que
consta de multiples etapas:

~ Tiempo

{Semanas)
Diagndstico 2
Compromiso 1
Planeacion 2
Capacitacion 1
Documentacion 3
imptementacién 4
_‘ Auditorias Intemas 3
Pre-Auditoria 2
Certificacion 24
Visitas de Seguimiento 4
46

Tabla 6: Etapas y duracion programada para alternativa 2
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B.2. COSTO

Para el desarrollo de esta alternativa incluira los siguientes costos:

; Costo “iy d
Cant|dagrdee:f¢3icl:ursos Unitario Frecuencia rg;ﬁ;d requerido
iy (USS$) emanas)

Servicios de Consultoria 20,000 1 - 20,000
Certificadora 14,000 1 - | 14,000

~ Asistente de Proyecto 1,200 Mensual 2 | 22| 13200
Analista EnEarg;d'o' B 1_,55 Mensuatl 1 22 | 8,250

. 55,450

Tabla 7: Costos estimados para alternativa 2
B.3. VALOR ESTRATEGICO

Una certificacion ISO 9001, otorga lo mismos beneficios estratégicos a la
compafiia que la alternativa precedente pero en un mayor grado ya que
se valida su calidad mediante una certificacion.

B.4. OPORTUNIDAD

Ya que la actividad principal de la empresa es basicamente la
comercializacion de cosmeéticos y productos farmacéuticos, y no la
produccion misma, que le pertenece a la matriz; una certificacion ISO
9001 de sus procesos internos no significa un valor agregado
considerable para los clientes, por lo cual esta alternativa no es muy
pertinente bajo este criterio.

C) ALTERNATIVA 3 (A3): REALIZACION DE IN REINGENIERIA DE
PROCESOS:

C.1. DURACION

La duracion de esta alternativa es de aproximadamente unas 21
semanas en base a las siguientes etapas:
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Tiempo

(Semanas)

Diagnéstico y comunicacién 1
Identificacidn de los procesos estratégicos 2 ]
Jerarquizacion del mapa de procesos para su rediseno 1
Desarrollo de la visiéon de los nuevos procesos mejorados 3
Reingenieria (creacion y redisefno) de procesos 8
Preparacion y prueba de los nuevos procesos 4
Procesos posteriores de mejora continua 2

21

Tabla 8: Etapas y duracion programada para alternativa 3

C.2. COSTO

Se requerira del siguiente personal con su respectivo costo:

Ca3.

Tabla 9: Costos estimados para alternativa 3

VALOR ESTRATEGICO

o - it il oy |
CRRITIRRIIC - NI €5 U?\(i)ta’tr(i)o Frecuencia : reéil::?go pazsstzsali
rigePorpec (US$) recursos  semanas)  (USS$)
Asistente de Procesos 1,200 Mensual 20 9,000
Analista Senior 2,000 Mensual 2 20 17,000
Jefe de Proyecto 10,000 Unico 1 - | 10,000
| 42,000

El valor estratégico de esta alternativa es superior al de las anteriores ya

que un redisefo radical de los procesos permitiria amoldar a estos a las

necesidades precisas de la empresa, corregir todos los problemas que se

presentan en la actualidad y prepararla para futuras mejoras continuas.
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C.4. OPORTUNIDAD

En cuanto a oportunidad, esta alterna posee una gran desventaja, ya que
al ser la empresa una sucursal de la casa matriz mexicana, los
principales procesos y politicas de todas las operaciones a nivel regional
son dictados por ésta, por lo cual realizar un intento de cambiar los
procesos de raiz tendria que pasar por una decision de cambiar los
procesos de toda la region que parte de la mas alta direccion de la
compaiia.

D) TABLA DE CALIFICACION

En base a los pesos de los criterios y el modo de calificacion descrita, se
calificaron las alternativas de la siguiente manera:

_ Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 2
Criterios Peso ; ' :
Nota  Puntaje Nota Puntaje  Nota Puntaje
Duacion | 025 | 4 | 1 | 2 | o5 | 4 | 1
Costo 025 4 | 1 2 | 05 | 3 | 075
Valor Estratégico | 0.30 3 075 | 4 | 1 | 5 | 125
Oportunidad | 0.20 4 1 ' 3 { 0.75 | 2 05
Total | 10 | 3.75 | 275 | 35

Tabla 10: Calificacion de alternativas

Por lo tanto, en base a la calificacion, se obtiene que la Alternativa 1,
Implementacién de un Modelo de Gestién por Procesos, es la alternativa
mas adecuada para atacar el problema actual de la empresa, la cual pasaremos
a desarrollar en el apartado siguiente.
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34. DESARROLLO DE LA SOLUCION PLANTEADA
3.4.1. ALCANCE DE LA SOLUCION

Para el desarrollo de la alternativa propuesta debemos considerar el alcance del
informe, el cual abarca los macro procesos clave de la empresa, los cuales

pertenecen a sus areas core business (Area Comercial y Area de Operaciones)

3.4.2. METODOLOGIA DE LA SOLUCION PROPUESTA

Plan de trabajo para

realizar una
. sensibilizacion al
personal.

. Establecer los puntos de
control e indicadores.
Realizar la normalizacion
o de los procesos.

Graficar el Mapa de

rocesos.
° p

ldentificar los macro
procesos de la
empresa.

Figura 6: Etapas de implementacion de alternativa propuesta
Primera etapa:

Identificar los macro procesos de la empresa, determinando a su vez qué tipo
de proceso son de acuerdo a su relacion con el giro del negocio.

Segunda etapa:

Graficar el Mapa de procesos general de la empresa, con el cual podremos
identificar la relacion entre ellos y tener una visiébn general del funcionamiento
de la empresa.

45



Tercera etapa:

Realizar la normalizacion de los procesos a través de las “Hojas de procesos”,
de los procesos involucrados en las, las cuales comprenden objetivo de darle
valor a los procesos, identificando su razon de ser, el valor agregado que
otorgan, sus entradas, salidas, responsables, interesados; con el objetivo de
poder determinar responsabilidades, criterios de aceptacion, y conocer el grado

de importancia que tienen para la empresa.
Cuarta etapa:

Establecer los puntos de control e indicadores necesarios para asegurar el

correcto desarrollo de los procesos ya normalizados.
Quinta Etapa:

Elaborar un plan de trabajo para realizar una sensibilizacion al personal, en el
cual se le capacite sobre la “Gestion por Procesos”, sobre sus beneficios, sus

nuevas tareas, y sobre el valor agregado que éste tendra.

3.4.1. IDENTIFICACION DE MACRO PROCESOS
Los macro procesos identificados en la empresa son:

A. Procesos Funcionales:
F1 — Forecast de Compras y Ventas.
F2 — Compras y Recepcion
F3 — Acondicionamiento
F4 — Mercadeo.
F5 — Despacho de Mercaderia
F6 - Post Ventas:

F6.1 — Devolucion de Mercaderia

46



B. Procesos de Apoyo
A1 — Gestion de Asuntos Regulatorios
A2 — Facturacion
A3 — Produccién y Edicion de Spot.
A4 — Lanzamiento de Pauta.
A5 — Gestidn Administrativa.
AB — Gestion de Informacion y Sistemas

A7 — Gestidon de Asuntos Legales

C. Procesos de Gestion
C1 — Auditoria Interna
C2 — Auditoria Externa

D. Procesos Estratégicos

E1 — Direccidn Estratégica

E2 — Comunicacion Interna.
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3.4.3.

NORMALIZACION DE PROCESOS

F1 — FORECAST DE COMPRAS Y VENTAS.
AREA: VENTAS
ESTABLECER LOS REQUERIMIENTOS DE
SSéETE'gg DEL PRODUCTOS PARA EL OPORTUNO
ABASTECIMIENTO
VALOR VOLUMEN DE PRODUCTOS PROXIMOS A
ENTREGADO AL | INCORPORAR
CLIENTE INFORMACION DE LANZAMIENTOS
REPORTES DE DESPLAZAMIENTO /
ENTRADAS REQUERIMIENTOS DE STOCK DE ENTRADA
SALIDAS ORDEN DE COMPRA
PROPIETARIO DEL
PR JEFE DE VENTAS
COUNTRY MANAGER, AREA DE VENTAS,
INTERESADOS AREA DE OPERACIONES
RESPONSABLE DE
R oA JEFE DE VENTAS
FLUJOGRAMA ANEXO |
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B. F2 - COMPRAS Y RECEPCION

AREA: LOGISTICA Y OPERACIONES

CONSEGUIR EL PRODUCTO EN OPTIMAS
OBJUETIVO DEL
PROCESO CONDICIONES PARA EL ABASTECIMIENTO

OPORTUNO DEL STOCK

VALOR ENTREGADO AL
CLIENTE

1
|

| -

STOCK DE PRODUCTOS ABASTECIDO
INCIDENCIAS OCURRIDAS
GASTOS INCURRIDOS

'ENTRADAS ORDEN DE COMPRA
PROcEag O PEL ASISTENTE DE OPERACIONES
INTERESADOS COUNTRY MANAGER, AREA DE VENTAS, AREA

DE LOGISTICA Y OPERACIONES, CONTRALORIA

RESPONSABLE DE LA
EJECUCION

JEFE DE LOGISTICA Y OPERACIONES

FLUJOGRAMA

ANEXO Il
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C. F3 - ACONDICIONAMIENTO

AREA: LOGISTICA Y OPERACIONES
OTORGARLE AL PRODUCTO TODOS LOS
OBJETIVODEL | or - ERIMIENTOS NECESARIOS PARA ESTAR APTO PARA
PROCESO
LA VENTA
VALOR PRODUCTO TERMINADO
ENTREGADO AL | INFORMACION DE FECHA DE CADUCIDAD
CLIENTE GASTOS INCURRIDOS
ENTRADAS REPORTE DE STOCK DE ENTRADA
SALIDAS REPORTE DE STOCK DE PRODUCTO TERMINADO
REPORTE DE GASTOS
PROPIETARIO DEL
PROCESO ASISTENTE DE OPERACIONES
|
COUNTRY MANAGER, AREA DE VENTAS, AREA DE
INTERESADOS | '5GisTICA Y OPERACIONES, CONTRALORIA
RESPONSABLE DE '
R ooy | JEFE DE LOGISTICA Y OPERACIONES
FLUJOGRAMA ANEXO Il
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D. F4 - MERCADEO

AREA: TRADE MARKETING
OBJETIVO DEL ASEGURAR LA DECISION DE COMPRA DEL CLIENTE
PROCESO EN EL PUNTO DE VENTA

VALOR ENTREGADO

INFORMACION SOBRE LOS PRODUCTOS (EXTERNO)

AL CLIENTE AUMENTAR LA DECISION DE COMPRA DEL CLIENTE
CRONOGRAMA DE MERCADEO
ENTRADAS MATERIAL PUBLICITARIO
SALIDAS REPORTE DE ACTIVIDAD DE MERCADEO
PROPIETARIO DEL
PROGESO MERCADERISTAS
COUNTRY MANAGER, AREA DE VENTAS, AREA DE
INTERESADOS LOGISTICA Y OPERACIONES
RESPONSABLE DE LA
N Ui JEDE DE TRADE MARKETING
FLUJOGRAMA .| ANEXO IV
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E. F5 - DESPACHO DE MERCADERIA

AREA: VENTAS

ENTREGAR EL PRODUCTO EN OPTIMAS
OBJETIVO DEL PROCESO CONDICIONES EN LAS INSTALACIONES DE LOS

CLIENTES

PRODUCTO PARA VENTA AL CONSUMIDOR
VALOR ENTREGADO AL (CLIENTE EXTERNO)
CLIENTE FEEDBACK DE CLIENTES

GASTOS INCURRIDOS

ENTRADAS FACTURAS

SALIDAS REPORTE DE DESPACHO

PRoaEa g O DEL ASISTENTE DE FACTURACION

comey e e e vevTAS A o
R e T DE LA JEFE DE VENTAS

FLUJOGRAMA ANEXO V
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F. F6 — POST VENTAS
a. F6.1 — DEVOLUCION DE MERCADERIAS

AREA: OPERACIONES Y Eoeisnc;\_

oBJETIVO DEL PROCESD | ATENDER LAS SOLICTUDES DE DEVOLUCION
VALOR ENTREGADO AL |

CLIENTE

ENTRADAS SOLICITUD DE DEVOLUCION

SALIDAS sgiiUDEEsgg éADSISOLICITUD DE DEVOLUCION
izgzléssrgmo DEL JEFE DE VENTAS

INTERESADOS gg%r;g\; gnl;(\)r&%m, AREA DE VENTAS, AREA
R eocien CPELA | ASISTENTE DE OPERACIONES

FLUJOGRAMA ANEXO VI
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3.4.5. CRONOGRAMA DE SENSIBILIZACION

Una vez normalizados los procesos y establecidos los indicadores para el
seguimiento del correcto desarrollo de los mismos; el paso final consiste en
capacitar al personal de la empresa sobre la nueva forma de trabajo que se
piensa implementar. La sensibilizacion debe consistir de una capacitacién en los
conceptos de la Gestion por Procesos, acompanada de sendos talleres para
garantizar su aprendizaje; asimismo, debe incluir una explicacion, tanto oral como
escrita, de las nuevas responsabilidades y tareas que debera realizar el personal
para asegurar el cumplimiento de los requisitos del modelo.

.F\'i.r.-uhr--\j-.-'l..n.r-‘-: g L Motucion : 1 '..:rln.:l-u!r.i
1Sencibilizacién en Gestién por 5 dias lun 01/04/13
Procesos
-1.10fa1 1dia lun 01/04/13
1.1.1 Presentacion del Proyect 2 horas lun 01/04/13
1.1 2 Definiciones Generales 2 horas lun 01/048/13
1.1.3 Taller 1 4 horas lun 01/04/13
©1.200a2 1dis mar 02/04/13 |
1.2.1 Elementos de un Procesc 2 horas mar 02/04/13
1.2.2 Caracteristicas de un Pro 2 horas mar 02/04/13
1.2.3Taller 2 4 horas mar 02/04/13
-1.30ia3 1dis mié 03/04/13
1.3.1 Rlosofia Chente itesno 2 horas mié 03/04/13
1.3.2 Mapeo de procesos 2 horas mié 03/04/13 §
1.3.3 Taller 3 4 horas mié 03/04/13
-1.40/4 1dia jue 04/04/13 |
1.4.1 Flujogramas 2 horas jue 04/04/13
1.4.2 Indicadores 2 horas jue 04/04/13
1.4.3Taller 4 4 horas jue 04/04/13
-1.5Das 1dis vie 05/04/13
1.5.1 Mejora Continua 2 horas vie 05/04/13
1.5.2 Nuevos roles del trabajac 2 horas vie 05/04/13
1.5.3 Taller 5 4 horas vie 05/04/13

Figura 8: Cronograma de Sensibilizacion
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CAPITULO IV
ANALISIS DE VALOR ANADIDO

41. VALOR ANADIDO DE LA SOLUCION PLANTEADA: ANALISIS
CUALITATIVO

Como ya se ha mencionado, la implementacién de este Modelo de Gestion por

Procesos traeria consigo una serie de beneficios a la empresa que generarian

un gran valor agregado a la misma.
Entre los principales beneficios tenemos:

e Valor agregado a los procesos

e Valor agregado a la organizacion

4.1.1. VALOR AGREGADO A LOS PROCESOS

Este Modelo de Gestidn por Procesos contribuira a:

e Tener identificados a sus proveedores y clientes, siendo conocido con
concrecion por todos los interesados lo que a los clientes les anade valor
(Atributos de Calidad y su importancia).

e Tener una misién claramente definida en términos de su contribuciéon al
desarrollo de la misidn y politicas de empresa.

e Disponer de objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las

expectativas de su cliente, asi como de indicadores de su cumplimiento.
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Contar con un "propietario” responsable del proceso, de su funcionamiento,
resultados y mejora: persona que le conozca, sea admitida por su capacidad
de liderazgo y disponga de poder para influir sobre él. Para responsabilizar a
una persona de un proceso hay que facilitarla el control del proceso. Tener
limites concretos de comienzo y final.

Tener asignados con claridad unos recursos y ser realizable con aquellos
disponibles. Uso adecuado de la tecnologia de la informacion.

Incorporar un sistema de medidas de control de su eficacia, eficiencia y
flexibilidad, que se utilizan para centrar la atencion del personal y para la
toma de decisiones de mejora.

Minimos puntos de control, revision y espera.

Operar "bajo control estadistico"”, sin incidencias de causas especiales en la
variabilidad de las caracteristicas de su producto.

Estar normalizado y documentado, enfatizando en la prevencion de errores y
contemplando la posibilidad de ser mejorado.

Mostrar con claridad las interacciones con otros procesos internos y del
cliente.

Contribuir al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles y
duraderas.

Y ante todo, ser lo mas sencillo y facil de realizar posible, lo que
normalmente requiere que el numero de pasos y de personas involucradas

sea reducido.

4.1.2. VALOR AGREGADO A LA ORGANIZACION

En cuanto a la organizacién, el Modelo de Gestidn por Procesos contribuira a:

Orientar a la empresa hacia el cliente y hacia sus objetivos, apoyando el
correspondiente cambio cultural, por oposicion a la clasica orientacion hacia

el control burocratico interno de los departamentos.
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En la medida en que se conoce de forma objetiva por qué y para qué se
hacen las cosas, es posible optimizar y racionalizar el uso de los recursos
con criterios de eficacia global versus eficiencia local o funcional.

Aportar una vision mas amplia y global de la Organizacion (cadena de valor)
y de sus relaciones internas. Permite entender la empresa como un proceso
que genera clientes satisfechos al tiempo que hace aparecer un nuevo e
importante potencial de mejora.

Reducir los costos operativos y de gestidon al facilitar la identificacion de los
costos innecesarios debidos a la mala calidad de las actividades internas
(sin valor anadido).

Tomar de decisiones eficaces. Facilita la identificacidon de limitaciones y
obstaculos para conseguir los objetivos. La causa de los errores suele estar
en los procesos, su identificacion y correccidn garantiza que no se volveran
arepetir.

Reducir los tiempos de desarrollo, lanzamiento y fabricacion de productos o
suministro de servicios. Reduce interfaces.

Al asignar la responsabilidad clara a una persona, permitirla autoevaluar el
resultado de su proceso y hacerla co-responsable de su mejora, el trabajo
se vuelve mas enriquecedor contribuyendo a potenciar su motivacion
(empowerment)

Son la esencia del negocio y contribuyen a desarrollar ventajas competitivas
propias y duraderas. Frecuentemente, tanto la maquinaria como la materia
prima usada por dos competidores son las mismas.

En la medida que el enfoque directivo se dirija a los procesos de empresa de
amplio alcance, Procesos Clave, posibilita mejoras de fuerte impacto.

Y por encima de todo, la Gestion por Procesos proporciona la estructura
para que la cooperacion exceda las barreras funcionales. Elimina las
artificiales barreras organizativas y departamentales, fomentando el trabajo

en equipos interfuncionales e integrando eficazmente a las personas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La empresa en estudio es una organizacidn sui generis, que solo se encarga
de atender los procesos clave de su negocio, y terceriza la mayoria del
resto. Estos procesos clave son basicamente la comercializacion, resultando
ser no tan complejos, pero presentan varios problemas por los cuales
necesitan ser normalizados y gestionados.

Muchos procesos son dictados por politicas de operacion regional, por lo
cual, su modificacion requerira en cierta medida, de cambiar estas politicas,
lo que se puede aprovechar para implementar esta mejora en todas las
unidades de negocio que operan en la region.

Esta propuesta de modelo de Gestion por Procesos lograra obtener
procesos sistematizados, actualizados y correctamente planteados, para
que su ejecucion se eficiente y eficaz implantando el concepto de “cliente
interno”, eliminado duplicidad de funciones y delimitando roles.

Asimismo, con la implementacién de la Gestion por procesos se reduciran,
en el corto plazo, los gastos que se producen por la mala ejecucion de los
procesos actuales, los cuales ascienden a mas de US$ 43,000 anuales, y
compensan totalmente la inversion realizada en esta propuesta.

De esta manera, esta propuesta contribuye en el desarrollo de la
organizacion a través de la generacion de ventajas competitivas; lo cual es

perfectamente compatible con las necesidades estratégicas de la compania.
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RECOMENDACIONES

Resulta de vital importancia lograr el compromiso de todo el personal dentro
de la organizacidon antes de aventurarse a implementar este cambio a
Gestidn por Procesos, ya que de lo contrario el esfuerzo sera en vano.

Se recomienda que de implementar el presente modelo se contrate personal
externo, asi como se le asigne un tiempo de dedicacién exclusiva dentro de
su horario de trabajo, al personal intemo que debera colaborar con los
encargados del proyecto, de tal forma que se éste se realice de la mejor
manera.

La resistencia al cambio es una reaccién muy frecuente, por lo cual, la
sensibilizacion del personal es una etapa a la cual se le debe dar suma
importancia, ya que depende de ellos el éxito de la implementacion de este

modelo.
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GLOSARIO

Core business: Es la principal area o actividad en la cual se enfoca la

empresa, también se le conoce como “giro del negocio”.

Desplazamiento: Término que se utiliza para referirse al movimiento (venta) de

productos del intermediario al cliente final.

DUA (Documento Unico Administrativo): Es un documento administrativo
necesario para el cumplimiento de las formalidades aduaneras requeridas para

las operaciones de intercambio de mercancias

Desaduanaje: Proceso de retiro de mercancias provenientes del ambito de la

aduana.

Emporwerment: Es una técnica o herramienta de gestion que consiste en
delegar, otorgar o transmitir poder, autoridad, autonomia y responsabilidad a los
trabajadores o equipos de trabajo de una empresa para que puedan tomar
decisiones, resolver problemas o ejecutar tareas sin necesidad de consultar u

obtener la aprobacion de sus superiores.

Forecast: Téermino que se utiliza para referirse al pronoéstico o estimacion de

alguna variable de interés en una fecha especifica del futuro.

Informacion IMS: Término utilizado para referirse a la informacion del mercado
farmaceéutico suministrada por la compania IMS Health Incorporated, proveedor

de informacion de la industria para el cuidado de la salud, lider a nivel mundial.
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Maquiladora: Es una empresa que importa materiales sin pagar aranceles; su

producto se comercializa en el pais de origen de la materia prima.

Material POP (Point of Purchase): Es el material promocional colocado en las
tiendas para captar la atencion del consumidor e impulsarlo a comprar. Incluye,
por ejemplo, los letreros que se colocan en los estantes, anuncios en las

ventanas, modulos de demostracion, etc.

Medicamento OTC: También llamado medicamento de venta directa o
medicamento de venta directa 0 medicamento sin prescripcion es aquel que no
requiere una prescripcion o receta médica para su adquisicion. Se trata de una
categoria de medicamentos producidos, distribuidos y vendidos a los

consumidores/usuarios para que los utilicen por su propia iniciativa.

Nota de crédito: La nota de crédito es un documento comercial que emite la
empresa al cliente para descontar de su cuenta por cobrar un importe
determinado. Sirven para sustentar el otorgamiento de un descuento o

bonificacion, anulacién total o parcial de la devolucién de bienes vendidos.

QSP (Quality — Service — Price): Término que se utiliza para referirse a los
atributos de la calidad - calidad intrinseca, servicio y precio - percibidos por el

cliente.
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