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Introduccioén

“‘No es la especie mas fuerte la que sobrevive, ni la mas inteligente, sino la que

responde mejor al cambio” (Darwin, C. - 1859).

Lo que escribié Charles Darwin en su libro El origen de las especies por medio de
la seleccion natural hace méas de 150 afios, aun sigue vigente y podemos observarlo en
todas las especies vivas que a lo largo de estos afios han tenido que evolucionar, ya sea
cambiando su forma de alimentacién, caracteristicas fisicas o cambios de hébitat para
poder adaptarse al medio ambiente que el hombre ha creado a partir de la construccion
de ciudades, cambios climaticos debido a la contaminacién generada, explotacion de
recursos naturales, entre otros (Ingenio, E.- 2017). Aunque Darwin habla principalmente
sobre seres vivos en su obra, en la actualidad las empresas, al igual que los seres vivos,

tienen que recurrir al cambio para su supervivencia.

Un ejemplo es el caso de la bancarrota de la empresa estadounidense Eastman
Kodak Company, fabricante nimero uno de cédmaras fotogréficas tradicionales en la
década de los 70, las cuales utilizaban pelicula analdgica y tenian que ser reveladas en
papel para poder visualizarlas. La misiobn de Kodak era sencilla: "Proveer a sus
consumidores con las soluciones necesarias para capturar, almacenar, procesar, generar
y comunicar imagenes donde sea y cuando sea". A pesar de ser de los pioneros en sacar
al mercado la primera camara digital portatil (DC20) en 1992, los directivos se sintieron
amenazados por el reemplazo de la fotografia tradicional y la pérdida econémica que esto
significaria para ellos. El resultado fue que otras empresas vieron esta amenaza como una
oportunidad nueva en el mercado y la tomaron explotandola al maximo. Cuando Kodak se
dio cuenta del error que habia cometido, ya era muy tarde para recuperarse (Esteva, E. —
2012).

Un caso mas reciente de como el cambio es un factor principal para que una

empresa trascienda es Blockbuster, Inc.


http://www.kodak.com/ek/US/en/Our_Company/Careers_at_Kodak/Why_Join_Kodak/Kodak_Values_and_Mission.htm
http://www.kodak.com/ek/US/en/Our_Company/Careers_at_Kodak/Why_Join_Kodak/Kodak_Values_and_Mission.htm

Blockbuster Inc. también era una empresa estadounidense que nacio en 1985,
contando con locales en donde ponia en alquiler peliculas al publico en general. En los
aflos 2000 Blockbuster era el lider de mercado, quien contaba con méas de 5000
franquicias solo en Estados Unidos. Poco antes, un emprendedor llamado Reed Hastings
fundé la empresa Netflix en 1997, quien actualmente proporciona entretenimiento a traves
de streaming multimedia de una gran variedad (peliculas, series de television,
documentales, conciertos, musica, etc.), todo por una tarifa mensual fija. Blockbuster
nunca penso que ver videos por internet iba a tener tanto éxito y no fue hasta el 2004 que
lanz6 al mercado su propio modelo de negocio, el cual competia directamente contra
Netflix. Al final, las deudas que tenia Blockbuster fueron mayores que sus ganancias, por
lo que se declar6 en bancarrota en 2010 (Shih, W. — 2009).

En los dos casos anteriores, tanto Kodak como Blockbuster, se limitaron a seguir
construyendo su imperio sobre una linea segura, conocida y fuerte en su momento, sin
voltear a ver que las necesidades del mercado estaban tomando otro rumbo. En cambio,
las empresas como Netflix, Canon, Nikon, Sony, etc. tuvieron la sensibilidad de ver estos
cambios y orientar sus productos a este nuevo mercado. Esta vision de cambios
generalmente parte de los dirigentes de la compafia, quienes deben ser los principales
promotores de este tipo de pensamiento para que todo el personal de la empresa, en

cualquiera de sus niveles, siga el mismo camino.

En la actualidad y gracias a la globalizacién, cada vez existen mas empresas que
adoptan esta filosofia de cambios y de transformacion constante. Empezando por las
empresas lideres desde hace varios afios, las cuales se han preocupado por renovarse y
brindar bienes o servicios atractivos a su consumidor actual, o las nuevas start-ups que
nacen como soluciones a problemas cotidianos sencillos, pero para seguir siendo
vanguardistas deben actualizarse constantemente. Ya sea el caso de uno u otro tipo de

empresa, ambas estan al tanto de lo que pide y necesita el mercado.

Estas necesidades son las que orientan a la empresa a transformarse desde sus
procesos internos, para poder seguir el ritmo de la demanda del mercado. Si las empresas

no realizan estos cambios, les serd mas dificil adecuarse a lo que buscan sus



consumidores. Por ejemplo: si una aerolinea sigue utilizando folletos o panfletos para
promocionar descuentos en viajes, tendria que invertir mas dinero y tiempo para hacerle
llegar el mensaje a su consumidor final; en cambio, si sabe que casi el 100% de sus
consumidores cuentan con un teléfono inteligente, computadora o tableta electronica,
puede utilizar un boletin digital semanal (newsletter) para hacerle llegar sus promociones
al instante, lo cual solo requiere de alguien que disefie y envie el correo a todos los

suscriptores cada semana.

Las empresas deben estar conscientes que los mercados estdn en constante
movimiento y que cada vez demandan bienes y servicios mas rapido y mas eficientes.
Debido a este hecho es fundamental que cuenten con metodologias de gestion que
permitan la mejora continua de sus procesos para optimizar sus recursos y asi brindar al

cliente el bien o servicio que necesita en el momento en el que lo requiera.

Toda empresa, no importando su tamafio, origen y giro, se basan en procesos para
su funcionamiento. Estos procesos van desde los mas sencillos hasta lo mas complejos,
pueden tener una estructura sélida, bien definida y estandarizada o pueden ser totalmente

empiricos y sin un orden necesario, pero todo conlleva un proceso.

Entre méas grande sea la empresa o0 mas regulada se encuentre, como en el caso
de los laboratorios farmacéuticos, deben ser mucho mas rigurosos en cuanto a sus
procesos internos, ya que si algo no se realiza adecuadamente bajo los estandares
definidos corren el riesgo de poner en peligro la salud de sus consumidores, por lo que las
industrias estan sujetas a auditorias por parte de diferentes entidades regulatorias, ya sean
internas o externas, nacionales o globales, para asegurar que se apeguen a los estandares
definidos por estas instituciones y cuidar la calidad con la que entregan el producto final.
En todos los casos es necesario contar con un excelente entendimiento de los procesos,
ya que no solo se requiere saber como llegar a un fin, sino también la forma ideal y
comprobada de como lograr obtener los mismos resultados siempre. Debido a esto es
importante tener documentados estos procesos para que puedan replicarse en cualquier

momento o tener una base de la cual partir para poder mejorarlos.



Planteamiento del problema

Las metodologias tradicionales de gestién surgieron a partir de los problemas del
dia a dia que se enfrenta una empresa. Al identificarlos, se proponen soluciones que luego
se traducen en metodologias o herramientas para resolver problemas similares y
finalmente, después de haberla comprobado tras varios casos de estudio, los estudiosos
terminan por establecer parametros y objetivos especificos. Debido a esto, generalmente
muestran una flexibilidad limitada, se aplica un esfuerzo significativo y mayor tiempo

invertido.

Hoy en dia, las empresas han adaptado estas metodologias tradicionales en
nuevas herramientas para responder al el ritmo del negocio y, por ende, a la demanda del
mercado. Se les llaman metodologias agiles de gestion, las cuales definen, implementan,
ponen a prueba y mejoran todos los dias, pero, ¢ Realmente aportan mas beneficios que
las metodologias tradicionales? Por el hecho de recortar tiempos y recursos, ¢no implica
una variacion o error en cuanto al resultado? ¢Es confiable la informacion que nos

aportan? ¢Estas son aplicables a todos los problemas de una empresa?

Objetivo principal

Lo que se busca exponer en este trabajo es comparar una metodologia agil de Lean
Startup contra una metodologia tradicional, aplicada a un problema real en una empresa
actual, buscando las ventajas y desventajas de ambas y evaluar si la metodologia agil

realmente proporciona una solucion eficiente, rapida y funcional.



Hipotesis

Al aplicar a un mismo caso de estudio una metodologia tradicional y una agil de
Lean Startup, se identificara que la metodologia agil brinda una solucion mas eficiente,
rapida y funcional a un problema determinado en comparacion a una metodologia

tradicional.

Capitulo 1. Marco teorico

1.1 Lean Startup

Los origenes del método Lean Startup se sitlan en la filosofia de produccion lean
manufacturing, en donde se considera como desperdicio todo aguel gasto de recursos que
vaya dedicado a un objetivo que no sea la creacion de valor para el consumidor final
(Carranza, 2018).

Lean Manufacturing es un modelo de gestion conformado por varias herramientas
gue ayudan a eliminar todas las operaciones que no le agregan valor al producto, al
servicio, ni a los procesos, aumentando el valor de cada actividad realizada y eliminando

lo que no se requiere (Gutiérrez Garza, 2000).

Lean Manufacturing o Sistema Toyota nacié en Japén y fue concebida

fundamentalmente por Kiichiro Toyoda, Eijy Toyota, Taiichi Ohno y Shigeo Shingo.



Tabla 1.1 Origenes del Sistema Toyota
PRECURSOR \ APORTACION

Fundador de Toyota Motor Company y aporta la técnica Justo a

Kiichiro Toyoda tiempo (Just intime).

Termina de construir la compafia y conforma el sistema de

Eiji Toyoda produccién Toyota.
Adapta el proceso de manufactura de Ford a sus propios
procesos para llegar a obtener una alta calidad, bajos costos,
tiempos de entrega cortos y flexibilidad.

Taiichi Ohno Introduce el concepto del “sistema jalar”, el cual fue retomado de

los supermercados.

Aplica Kaizen, una filosofia completa para la mejora continua.

Fue lider en préacticas de produccion en el Sistema de Produccion

Shigeo Shingo de Toyota. Cre6 y formalizé el Cero Control de Calidad.

Esta filosofia tiene como objetivos principales:

« La eliminacion planeada de todo tipo de desperdicio.
e Mejora continua: Kaizen.

« La mejora consistente de productividad y calidad.

Cuando se habla de Lean se piensa en la casa de Toyota y su modelo de produccién,
el TPS (Sistema de Produccion Toyota). La casa de Toyota esta constituida por Heijunka,
el JIT (Just in time), los principios Jidoka, el Control Total de Calidad y Kaizen- la mejora
continua, todo esto con un enfoque hacia la satisfaccion del cliente (Toledano De Diego,
2009).



Imagen 1.1 La casa del Sistema de Produccién Toyota

Mejora
continua

Personasy
equipos de
trabajo

Es un método de gestion desarrollado por Eric Ries en su libro “The Lean Startup”

enfocado en el cliente y al producto; no se requiere tener un producto terminado, sino que
se debe actuar con rapidez para aprender durante el proceso, generando un arranque
rapido, agil y eficiente de negocios a través de innovacion, creatividad calidad-
productividad, servicio y competitividad (Carranza, 2018).

La metodologia Lean Startup consta de 3 etapas:

1. Crear: experimentacion
Medir: retroalimentacion de los clientes

3. Aprender: disefio y pivoteo
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Imagen 1.1-2 Etapas de las metodologias agiles

Lean Startup
o
Aprender |
...

? ¥
@

.

e Crear: etapa donde se evaltan diferentes hipétesis, el fracaso es algo presente, el
cual se resuelve ajustando la hipétesis.

e Medir: etapa donde se obtiene retroalimentacion de los clientes potenciales y con
esta informacién tomar decisiones.

e Aprender: teniendo claras las necesidades de los clientes se comienza a generar

un prototipo del producto o servicio que resolvera el problema en cuestion.

Lean StartUp estd compuesta por herramientas llamadas metodologias agiles que
mejoran la velocidad y eficiencia de los procesos. En lugar de hacer planes complejos,

estas metodologias se basan en informacion que permite hacer ajustes (Ries, 2011).

11



1.1.2 METODOLOGIAS AGILES DE LEAN STARTUP
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1.2 AMEF

1.2.1 HISTORIA DEL AMEF

La disciplina del AMEF fue desarrollada en el ejército de la Estados Unidos en 1949
por los ingenieros de la National Agency of Space and Aeronautical (NASA), y era
conocido como el “Procedimiento para la ejecucién de un modo de falla, efectos y analisis
de criticabilidad”.

Este era empleado como una técnica para evaluar la confiabilidad y para determinar
los efectos de las fallas de los equipos y sistemas, en el éxito de la mision y la seguridad

del personal o de los equipos.

Actualmente, el AMEF se ha popularizado en todas las empresas automotrices
americanas y ha empezado a ser utilizado en diversas areas de una gran variedad de

empresas a nivel mundial.

1.2.2 DEFINICION

El andlisis del modo y efectos de las fallas potenciales, AMEF, es un proceso

sistematico para la identificacion de las fallas potenciales del disefio de un producto

Una de las ventajas potenciales del AMEF, es que esta herramienta es un
documento dindmico, en el cual se puede recopilar y clasificar mucha informacién acerca
de los productos, procesos y el sistema en general. La informacion es un capital invaluable

de las organizaciones. El proceso para llevar a cabo un AMEF es el siguiente:

1. Crear un mapa del proceso actual (incluyendo todos los subprocesos involucrados).
2. Formar un equipo de trabajo (dos o tres personas de cada area involucradas en

cada parte del proceso general para tener un panorama completo).

14



3. Determinar los pasos criticos del proceso y definir las fallas potenciales en cada
paso del proceso (determinar sus efectos y evaluar su nivel de gravedad).

Indicar las causas de cada falla y evaluar la ocurrencia de éstas.

Indicar los controles que se tienen para detectar fallas y evaluarlas.

Obtener el numero de prioridad de riesgo para cada falla (toma de decisiones).

N o 0 A

Ejecutar acciones preventivas, correctivas y/o de mejora.

Capitulo 2. Desarrollo de la investigacion

Para comprobar la hipétesis planteada, se eligio el caso real de una problematica
en una empresa, la cual facilité todos los recursos posibles para presentar este caso de
estudio. La empresa es una tabacalera multinacional que presentaba la oportunidad de

mejora en cuanto a uno de sus procesos internos.

Cabe mencionar que tanto la empresa como el caso que se presentara en esta
investigacion son reales, con datos veridicos y confidenciales por lo que se omitiran
algunos nombres o se cambiaran por alias con el fin de mantener la confidencialidad de

ésta.

2.1 La empresa

Para mantener el anonimato de la empresa de la que se obtuvo el caso de estudio

analizado en este documento, se sustituira el nombre por “Tabaco Co.”.

Tabaco Co. es la mayor empresa tabacalera del mundo, que tiene afiliadas mas de
180 mercados alrededor del globo. En 2006 sus ventas representaron casi el 15% del

mercado mundial de cigarrillos.
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En la afiliada de México, se llevd mas del 50% de la participacion del mercado en
2017. Dentro de su portafolio de productos posee las marcas mas representativas de la
industria del tabaco. La afiliada tiene alrededor de 1800 empleados (tomando en cuenta
tanto el personal en planta como el de las oficinas administrativas) con una larga tradicion
de innovacioén, produccién y comercializacion de un portafolio con presencia tanto nacional

como internacional.

Busca responder a las expectativas que tienen los fumadores adultos al proveerlos
con productos de la més alta calidad. Este principio los ha guiado a convertirse en la
compafiia tabacalera lider en México, y al mismo tiempo se ha vuelto uno de los mercados

mas importantes a nivel global.

Aunado a ello, es un corporativo responsable con la sociedad. Operan con
integridad para garantizar un negocio sustentable a largo plazo e invierten fuertemente en
desarrollos de productos menos nocivos para la salud, con el objetivo de lograr un futuro

libre de humo.

Asi mismo, la empresa es reconocida como una Top Company, por parte del Grupo
Expansién como “One of the Best Companies to Work For” y por el National Women'’s

Institute por su “Gender Equaility Policy”, entre otros.

2.1.1 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

La organizacion se compone de 11 areas principales; a continuacion, se menciona el

objetivo de cada una brevemente:
1) Marketing

La mision del departamento de Marketing es impulsar el portafolio de productos,

logrando que cumplan con las expectativas de los adultos fumadores en el mercado.
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2) Ventas

Son el equipo comercial en contacto directo con el consumidor final, quienes, a través
de la excelencia en la ejecucién, garantizan un liderazgo creciente de mercado a través

de la preferencia del consumidor adulto.

3) Cumplimiento normativo (Compliance)

En una organizacibn de este tamafio se necesitan normas. Sus estandares
proporcionan transparencia y establecen un sentido de justicia. Tener un conjunto global
de estadndares significa que las expectativas estan claramente establecidas tanto en

términos de lo que la empresa espera de sus empleados y viceversa.

4) Legal

La meta dentro de la organizacién es contribuir a que los objetivos de volumen y
participacion de mercado sean alcanzados por la compafiia. Para ello, cuentan con un
sélido nivel de experiencia en temas legales que ponemos a disposicién de todas las
areas. Creen firmemente en hacer las cosas bien desde las perspectivas comercial, legal

y ética.

5) Cadena de suministro

Busca ser el socio de negocios estratégico para brindar soluciones que agreguen valor
a los clientes y contribuir al crecimiento de la empresa a través de la generacién de ahorros
asegurando el cumplimiento de los objetivos del negocio. Siempre apegados a los

principios y practicas de la compafia.
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6) Asuntos corporativos

Brindan su experiencia y consultoria para apoyar el crecimiento sustentable del
negocio, ejecutando estrategias en materia fiscal, de regulacion y comunicacion,

estableciendo las bases para un desarrollo constante.

Este crecimiento se logra facilmente en un ambiente de regulacion estable y predecible
en el que se establezcan y refuercen reglas claras para todas las empresas tabacaleras;
por lo que trabajan con los gobiernos para obtener una reglamentacion sensata de nuestro

negocio y de los productos de tabaco.

7) Operaciones

Buscan suministrar productos de calidad sobresalientes al costo mas competitivo,
asegurando una agil respuesta al mercado, a través de un equipo comprometido que

trabaja en un ambiente seguro.

8) Recursos Humanos

Su foco es atraer, desarrollar y retener el mejor talento, fomentando la diversidad y
construyendo una cultura donde cada uno de los empleados se sienta incluido y
comprometido a dar lo mejor de si mismo para seguir creciendo juntos y desarrollando el

negocio.

9) Sistemas de Informacion

Esta area provee a la afiliada de los equipos tecnolégicos mas avanzados para su
excelente funcionamiento, desde la automatizaciéon de las salas de juntas hasta dar

soporte a todo el sistema de ventas de la region (América Latina y el Caribe).
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10) Finanzas

El area de finanzas es una parte integral de la estrategia del negocio, ya que tiene
como objetivos principales proveer la informacion precisa, oportuna y relevante para la

adecuada toma de decisiones, asi como de salvaguardar los activos de la empresa.
Desafios:

e Proveer andlisis que sustenten la correcta toma de decisiones.

e Simplificar y dar transparencia a la medicion y analisis de los datos reportados.
e Determinar y cuantificar los riesgos, costos y beneficios del negocio.

e I|dentificar las tendencias que aporten mejoras al mercado y al desempefio

financiero.

Para este caso de estudio el enfoque sera en el area de Finanzas, la cual se divide

de la siguiente forma:

Figura 2.1.1 Organigrama del area de Finanzas

Finanzas

Planeacion
estratégica

Control Cuentas por Contraloria

Contaduria . .
interno pagar Comercial

Impuestos Tesoreria

Supervisor de Supervisor de
marketing ventas

Distribucion Overheads
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Nos centraremos en la divisibn de Overheads de la subarea de Contraloria

Comercial.

Overheads se encarga principalmente de supervisar y mantener en balance el
presupuesto de cada area y el gasto que tienen las mismas, asegurandose de que éstas
puedan cumplir financieramente con los proyectos acordados en el afio previo. Al mismo
tiempo se realizan andlisis de sensibilidad comparando los gastos actuales contra varios
escenarios (gasto actual mensual vs gasto mensual del aflo anterior, gasto anual anterior
vs gasto a la fecha, etc.) para hacer andlisis sobre la tendencia de gasto y las medidas
que se tendran que tomar para procurar estabilidad y equilibrio en las finanzas de la afiliada

evitando o previendo futuros impactos financieros.

Dentro de sus multiples actividades, cabe resaltar que la actividad mas importante que
lleva a cabo el area de Overheads es la creacion del reporte “Original Budget (OB)” el cual

se definira a detalle en la siguiente seccion de este documento.

2.2 ¢Qué es el Original Budget (OB)?

El Original Budget, mejor conocido como OB, es el liboro donde se consolida y
reporta toda la informacion relacionada al presupuesto que tendra cada area el siguiente
afo, éste se desglosa en varias lineas donde cada una corresponde a un concepto o rubro
de gasto en los que incurrird el &rea. Dentro del reporte se incluye un andlisis de cémo se

vislumbran los gastos del area y se compara con el comportamiento de afios pasados.

Este documento es de gran importancia, ya que define y justifica el comportamiento
de gasto de cada area, en otras palabras, expone como la afiliada invertira el presupuesto
gue se le brindo para lograr los objetivos de cada area y posteriormente sea aprobado por

los directivos globales de la compaiiia.
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El reporte del OB esta conformado por varias hojas, donde cada una corresponde
a un areay subarea diferente; también esta dividido por meses, cuentas de gasto, centros

de costos, entre otros conceptos.

El proceso de creacion del OB comienza a partir de mayo y concluye a finales de
noviembre, dando un total de 7 meses. Se puede decir que los primeros 3 meses (mayo a
julio) son la etapa de “Consolidacion de la informacion” y los siguientes 4 meses (agosto
a noviembre) es la etapa de “Aprobaciones y modificaciones” a los presupuestos. Finaliza
cuando el reporte se carga a una plataforma global llamada GMRB (General Management
Report Base) donde se declara y resguarda la informacién de todas las afiliadas para que
los directivos globales analicen el balance general de la compafia y tomen decisiones

sobre como repartir el presupuesto global para el siguiente afio.

Actualmente, a pesar de que este proceso es ciclico, previo a este proyecto no se
tenia documentado el proceso para llevar a cabo este reporte y, aunado a la complejidad
que implica realizar el mismo, se dificultaba ain mas su elaboracién y ponia en riesgo

tenerlo terminado a tiempo para ser presentado al equipo global.

2.3 Problema a resolver

Toda empresa, ya sea pequeia o grande, sigue procesos para su funcionamiento.
Dependiendo de varios factores como el tamafio de la empresa, caracteristicas de la
produccion, el tipo de bien o servicio, agentes involucrados, la escala de produccion, etc.
varia la complejidad de las operaciones. Cuando ésta uUltima es mayor, las empresas
requieren elaborar guias o manuales para documentar estos procesos y poder replicarlos
posteriormente. Al no contar con ellos pueden llegar a presentarse problemas como: re
trabajos, variacidon en los resultados parciales y finales de cada ciclo, pérdida de

informacion durante el proceso, falta de precision y confiabilidad en los resultados, entre
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otros. Estos problemas pueden derivarse en una ineficiencia operacional y ocasionarle

pérdidas a la empresa.

En el caso de la elaboracion del OB a pesar de ser un proceso que se repite cada

afoy el nivel complejidad es alto, no se contaba con algun tipo de documento que definiera

como debia llevarse a cabo la creacion de este reporte. La falta de una guia provocaba

los siguientes problemas principales:

Errores en la generacion de reportes.

Re trabajos en todas las etapas del proceso.

El personal debia trabajar horas extra y hasta en fines de semana para entregar el
reporte en tiempo y forma.

Atraso en las tareas diarias del area.

Incremento en la curva de aprendizaje para el nuevo personal que estuviera
involucrado en esta tarea.

Proceso en su mayor parte empirico (basado en prueba y error) guiandose Unicamente
por experiencias pasadas de empleados anteriores.

Pérdida de informacién al realizar el proceso de forma empirica sin documentar pasos

a sequir.

Con el fin de tener una mejor definicion del problema y poder disefiar una solucion

mas acertada, nos apoyamos en el siguiente esquema:
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Figura 2.3 Definicidn de la problematica.

¢ QUIEN?

El area de Overheads (Finanzas).

¢QUE?

Es un problema conocido por el area, la
cual proviene de una tarea funcional.

Se conoce el resultado del reporte a
realizar, sin embargo, no se tiene un
proceso definido de cémo lograrlo.

¢ DONDE?

Es un reporte interno que se comunica a
entidades globales. Este se realiza afio
con aflo, comenzando en mayo y
finalizando en noviembre.

¢POR QUE?

Es un problema importante debido al
riesgo que se tiene al no realizarlo a
tiempo y de manera correcta.

Debido a su complejidad e importancia es
una de las prioridades del area.

El valor clave para el cliente seria la
confiabilidad de tener el reporte en tiempo
y forma.

El valor clave para los lideres del proyecto
seria asegurar un proceso eficiente para
el cliente.

Observando el panorama general se decidié hacer un analisis para identificar el

estado de la situacion inicial y posteriormente se evaluaron las mejores propuestas en

cuanto a la metodologia a aplicar, tanto tradicional como agil, para proponer una solucion

integral que hiciera mas eficiente la elaboracion del reporte.
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2.4 Seleccion de metodologia tradicional: AMEFP

Para seleccionar la metodologia o herramienta tradicional idonea para este caso de
estudio, nos basamos en la Figura 2.3 para determinar los puntos que debia cubrir la

solucion final, los cuales se presentan a continuacion:
1. Documentacion del proceso (tanto del proceso inicial como el final).
Con esta accién se pretende estandarizar el proceso y aportar una guia detallada al

usuario que tuviera que realizar este reporte, no importando el poco o mucho

conocimiento que posea del mismo.

2. Certeza de que el proceso lleve al objetivo final de manera eficiente.

Comprobar que el proceso que se documente lleve al usuario a lograr exitosamente la

creacion del OB cada vez que se ejecute: dando resultados consistentes y veraces.

3. ldentificar areas de oportunidad en el proceso y subprocesos para disminuir fallas.

A partir de ello eliminar o mitigar retrabajos, demoras, tiempo extra dedicado del equipo

de Overheads, pérdida de informacion, entre otras.

Se eligié la metodologia tradicional AMEFP, por sus siglas: Analisis de Métodos y
Efectos de Fallas Potenciales, ya que al ser un método analitico cuyo proposito es el de
eliminar o minimizar las fallas potenciales de un producto o proceso y posteriormente
documentarlo, lo cual respondia a las caracteristicas de nuestro problema presentadas en

el siguiente cuadro resumen:
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Tabla 2.4 Aplicacion del AMEFP al caso de estudio.

OBJETIVO AMEFP APLICACION AL PROBLEMA

Reconocer y evaluar las fallas potenciales
y las causas en el flujo del proceso.

Identificar las posibles fallas (retrabajos,
demoras, etc.) del proceso y subprocesos
en cada una de las etapas de la
elaboracion del OB.

Determinar las acciones que podran
eliminar o reducir las posibilidades de las
fallas.

Propuesta de acciones de mejora con las
cuales se reduzcan o eliminen las
posibles fallas.

Analizar la confiabilidad del proceso.

Poner a prueba la nueva propuesta y
evaluar su eficiencia.

Documentar el proceso.

Estandarizar el proceso documentandolo
en un diagrama de flujo y un manual de
usuario.

Para la construccion del AMEFP se

describen y detallan en el siguiente capitulo:

seguiran los pasos que a continuacion se

1. Crear un mapa del proceso actual (incluyendo todos los subprocesos involucrados).

2. Formar un equipo de trabajo (dos o tres personas de cada area involucradas en

cada parte del proceso general para tener un panorama completo).

3. Determinar los pasos criticos del proceso y definir las fallas potenciales en cada

paso del proceso (determinar sus efectos y evaluar su nivel de gravedad).
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4. Indicar las causas de cada falla y evaluar la ocurrencia de éstas.

5. Indicar los controles que se tienen para detectar fallas y evaluarlas.

6. Obtener el nUmero de prioridad de riesgo para cada falla (toma de decisiones).
7. Ejecutar acciones preventivas, correctivas y/o de mejora.

Para obtener toda la informacion necesaria, previa a estos pasos, se coordinaron varias
juntas con todos los involucrados en el proceso para conocer las aportaciones de cada
quién, las tareas y acciones que realizan, los tiempos en los que las ejecutan, formatos
existentes de reportes, etc. En el siguiente capitulo se presentara el calendario de

actividades que se llevé a cabo.

2.5 Seleccion de metodologia agil: MVP

Al construir la propuesta con la metodologia tradicional, nos percatamos de que el
tiempo que se invertiia en obtener la solucion y el entregable final tardaria
aproximadamente 4 meses tomando en cuenta el proceso completo y dos semanas extras

en caso de algun retraso en el mismo.

Mirando en retrospectiva, se considera que cuatro meses para obtener la soluciéon
a un problema que se derivaba de una falta de definicion de un proceso existente, era
mucho mas tiempo del necesario, aunado a que el area comenzaria a realizar el reporte
OB de ese afio en menos de 3 meses; el objetivo era poder brindarles una solucion
eficiente para que pudiera ser implementada ese mismo afio. Debido a esto, se comenzo
con la investigacion y la busqueda de opciones alternas que llevara a los resultados

deseados en el menor tiempo posible.

Entre las metodologias agiles mencionadas anteriormente como: el doble infinito,

modelo de negocio “canvas”, mapa de valor y MVP, la que mejor responde a las
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necesidades del problema era el Producto Minimo Viable o por sus siglas en inglés MVP
(Minimum Viable Product) dado que ésta busca probar un nuevo producto, en este caso
el proceso del OB, donde se obtuvieran resultados lo mas pronto posible, un mayor

aprendizaje y posteriormente se trabajara sobre la mejora del mismo.

Aplicando la estrategia de MVP se seguirdn los siguientes pasos para lograr los

objetivos planteados:
1. Identificar y entender la necesidad del negocio.

Este primer paso dictara todas las acciones que se tomen para proveer la solucion
ideal a la problemética presentada, lo que nos dara en breves lineas el enfoque que se

tendra que tener siempre presente.

e Objetivo: determinar el fin que tendra la solucion propuesta que debe responder
a la pregunta: ¢ por qué se esta realizando este proyecto?
e Factores de éxito: identificar los criterios que nos indicaran si el producto es

exitoso o0 no.

2. Encontrar las areas de oportunidad.

e Mapear al usuario: identificar quién o quiénes son los usuarios, cual es su
objetivo, las acciones que debe realizar para alcanzarlo, etc.

e Identificar las ganancias y pérdidas por cada accion: cuales son los
inconvenientes y obstaculos a los que se enfrentan los usuarios por cada accion
realizada y cuéles son los beneficios al momento de superar esos obstaculos.

e Cuestionar como cubrir areas de oportunidad: generar preguntas guia sobre

coémo atacar las areas de oportunidad detectadas.

3. Priorizar sobre qué caracteristicas construir la solucion.
e Responder a los cuestionamientos previos identificados como areas de
oportunidad.

e Desglosar las caracteristicas a integrar de la solucién final.
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En el siguiente capitulo se desarrollara con mas detalle cada una de las

metodologias propuestas y la ejecucion de las mismas.

2.6 Factores de evaluacion para el comparativo entre metodologia AMEFP
y MVP

Para poder realizar una evaluacion objetiva y comparable de los resultados que se
obtengan al aplicar cada metodologia, éstos se mediran a través de los siguientes factores,
apoyandose en la herramienta de factores ponderados (Tabla 2.6). Los porcentajes de
evaluacion fueron definidos en conjunto con el equipo de Overheads y de la misma forma,
en conjunto se evaluaran las dos metodologias propuesta para que exista un equilibrio

entre la postura del usuario, como la de quienes elaboraron la propuesta de solucion.

Tabla 2.6 Factores de evaluacion.

SUBCRITERIO %
Tiempo de generacién de la propuesta-solucién (desde la recopilacién
: - : 10%
de datos hasta la implementcion de la misma).
Profundizacién y entendimiento del problema (andlisis, diagramas, 8%
cuadros comparativos, mapeos, graficas, etc.).
Viaibilidad de solucién propuesta. 10%

Flexibilidad y adaptabilidad ante modificaciones o cambios imprevistos. 11%

100

Simplicidad de la solucion. 10%

Precision y certeza de los resultados obtenidos. 13%

Alineacion con los objetivos iniciales y necesidades del usuario. 10%

Controles y monitoreo durante su uso (indicadores, alertas de error, 10%

poka yoke, etc.). 0

Costo 18%
Evaluacion total 100%
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EVALUACION
. Bueno

2 Regular

. Malo

Capitulo 3. Documentacion del caso de aplicacion

3.1 Aplicacion de metodologia tradicional a un caso real: AMEFP

De acuerdo con los pasos definidos para la construccion del AMEFP en el capitulo

anterior, se realizaron los siguientes pasos, detallados a continuacion:

a) Crear un mapa del proceso actual

Esta primera etapa consistio en mapear el proceso general de la creacion del OB a
través de un diagrama de flujo. El propdsito del diagrama es poder visualizar todo el
proceso general: las areas o responsables de cada subproceso, las actividades que
realizan y los tiempos de implementacion de cada actividad, teniendo este panorama

completo sera mas facil identificar las areas de oportunidad.

Para obtener la informacion con la cual construirlo se tuvieron varias juntas con todos
los involucrados, con el fin de recopilar datos esenciales como: tareas y actividades a
realizar, secuencia y orden de éstas, fechas de entrega, entregables, etc. Inicialmente se
establecié un mes para la extraccion de datos, pero debido a la limitada disponibilidad de

algunos usuarios, el tiempo del proyecto se extendio.

Después de la recopilacion y analisis de la informacion, se puede resumir de la

siguiente forma dividiendo la elaboracion del OB en 2 etapas:
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Primera etapa: recopilacion de datos

Esta etapa consiste en reunir la informacion necesaria para crear un consolidado de
los presupuestos de todas las areas, validar su viabilidad y pasar un primer filtro de

aprobacion entre el area usuaria y el equipo de Overheads.

En esta etapa se identificaron los siguientes subprocesos:

1) Revision de empleados por area

Se realizan juntas con los Business Partners quienes forman parte del personal de
Recursos Humanos dedicados a brindarle servicio a todas las areas (dudas sobre
nominas, desarrollo profesional, asignaciones en otros paises, etc.). Entre el &rea usuaria
y su business partner correspondiente revisan el estatus de los empleados en cada area:
cuantas vacantes habra el siguiente afio, los empleados que subiran de grado salarial, los
bonos que se repartiran, temporalidades, etc. Toda esta informacién conforma el
headcount, anglicismo que literalmente significa “conteo de cabezas”, en otras palabras,

la plantilla de empleados de cada é&rea.

2) Corridas de salarios

En este subproceso se utiliza una plataforma llamada SIPRE (Sistema de
Presupuestos de Salarios y Beneficios), la plataforma a través de la cual se llevan a cabo
simulaciones o proyecciones del presupuesto que se destinara a los salarios y beneficios

de los empleados (ver glosario).
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3) Andlisis de las corridas de salarios

Después de hacer las corridas de salarios, el siguiente paso es analizar si las cifras
gue arroj6 el sistema son coherentes y viables, por lo que el equipo de Overheads junto
con el gerente de contraloria comercial, se relinen para hacer un analisis de impactos
financieros y validar si las corridas fueron exitosas, de lo contrario se debe repetir el

proceso.

4) Areas centralizadas

Ya que se cuenta con el headcount de todas las areas, gracias a la informacién
obtenida en conjunto con los business partners, se procede a solicitarle al area de
Operaciones Regional la informacion de las cuentas de gastos regionales de la compafia.
Debido a la naturaleza de algunos conceptos, existen cuentas en las cuales entran los
gastos de toda la region (Latino América y Canadd), estas cuentas incluyen conceptos

como.

e Seguros
e Control vehicular

e Comunicaciones

Estos gastos no se toman en cuenta para la creacién del OB, pero se anexa el

reporte con fines informativos.

5) Cuentas de expatriados

La afiliada tiene empleados que provienen de otros paises, la duracion de su estadia
depende del tipo de contrato que tengan, pero en el proceso general, al momento de ser
transferidos a la afiliada en México, tienen gastos que la compairiia absorbe o aporta cierto
porcentaje del gasto total para conceptos como: ayudas de renta, transporte, escuela para

sus hijos, etc.
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Lo que se hace con esta informacion es hacer una proyeccion de los gastos que se

incurriran para expatriados y sumarlo al total de gastos en el reporte del OB.

6) Creacion de plantillas

En esta parte del proceso, el equipo de Overheads crea unas macros en hojas de
Excel, las cuales llenan con informacién predeterminada de cada una de las areas de la
afiliada para que posteriormente se devuelva a las areas y sea mas facil para ellas hacer

el llenado de sus cuentas de gastos.

7) Reuvision de plantillas

Dentro de las plantillas también se agregan ciertas cuentas con cifras que no pueden
ser modificadas por las areas, podria decirse que son sus gastos fijos, los cuales se

agregan a cada plantilla con fines meramente informativos para el area.

8) Actualizacion de cuentas y centros de costos

Para poder hacer la carga de informacién correctamente primero se necesitan
actualizar las cuentas y los centros de costos de cada area. Este paso previo es de suma
importancia, ya que de lo contrario la informacion que se descargue posteriormente no

sera consistente o serd muy probable que falten datos en el reporte.

9) Carga de datos a Control 9

Control 9 es la plataforma local de la afiliada en la cual se cargan los registros de gasto
de cada area (ver glosario). En este sistema se carga una gran cantidad de datos, su
propésito es llevar el control de los gastos histéricos incurridos cada mes, aunado a la

informacion que se tiene en SAP (Rouse, M. - 2017).
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SAP es el ERP (Enterprise Resource Planning) que utiliza la empresa el cual incorpora
modulos clave de la cadena de suministro en una misma plataforma como: ventas y

distribucion, logistica, calidad, contabilidad, etc. (ver glosario).

Finalmente, ya que se tienen las plantillas previamente llenas por parte de los gerentes
de cada area, se lleva a cabo la revisién y aprobacion del presupuesto y se procede a

subir esta informacién a Control 9.

10) Creacion de presentacion de presupuestos

Al tener toda la informacion aprobada por la directora de finanzas, la informacién en
las plantillas que cada area pre llené se vacia en un documento de Excel mas formal,

donde ya no hay enmendaduras, parches o correcciones.

A este documento se le llama “presentacion”, la cual funcionara como la version final
de los presupuestos para ser presentados ante las autoridades regionales

correspondientes en el flujo de aprobaciones.

SEGUNDA ETAPA: Aprobaciones y modificaciones.

En esta etapa se realizan las presentaciones ante las diferentes autoridades
regionales, lo cual sucede en presentaciones individuales, si se tienen que realizar
modificaciones se documenta en el reporte Pro — Con. Finalmente, ya que se cuenta con
todas las aprobaciones requeridas, se realiza la carga de la informacion a la plataforma de
reporteo global de la comparfia GMRB (ver glosario). El orden y las autoridades a las que

se les presenta este reporte son las siguientes:

1) Presentacion individual del presupuesto ante los directores de cada area.
2) Presentacion del presupuesto ante el Management Team, el cual esta conformado

por los directores de cada area y algunos managers regionales y creacion del Pro-
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Con (reporte de modificaciones para aumentar o disminuir el presupuesto en
algunas cuentas).

3) Presentacion del presupuesto ante el comité regional.

4) Primera carga a GMRB (carga parcial).

5) Segunda carga a GMRB (carga definitiva).

En cada nivel el presupuesto puede sufrir modificaciones si asi lo piden en los

diferentes niveles de aprobacion.

Cabe mencionar que este reporte tiene que pasar por varios filtros de aprobacion,
desde niveles locales hasta niveles regionales (toda Latinoamérica y Canada menos E.U.)
para que proceda la autorizacion del presupuesto. Estos niveles tienen un orden jerarquico
determinado por los lineamientos globales de la compafiia, por lo que se dificulté realizar

modificaciones en el flujo para hacerlo mas eficiente.

Con esta informacion y apoyandonos en la herramienta de mapeo y generacion de
diagramas, VISIO (ver glosario), se mapeo todo el proceso y subprocesos involucrados en
la elaboracion del OB en un primer panorama general, como se muestra en la siguiente

figura:
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b) Formar un equipo de trabajo

Para llevar a cabo este proyecto se requeria formar un equipo que se pudiera apoyar

en todo el proceso de solucion en caso de requerir algun tipo de autorizacion o soporte

para lograr el objetivo del proyecto. Se decidié involucrar a todo el equipo de Overheads

conformado por las siguientes personas:

Tabla 3.1 - b Actividades del equipo de trabajo

NOMBRE POSICION \ FUNCION ACTIVIDADES
- Contacto directo con el area de
Overheads.
- Punto de recopilacién de informacion.
- Becaria del - Coordinacion y gestion del proyecto.
Aimi . . : ) )
area de Lider - Hablar con involucrados, investigar y
Teramoto . .
Finanzas recopilar datos.
- Mapeos de proceso.
- Generar propuesta solucion.
- Coordinar pruebas.
- Coordinacion y gestion del proyecto.
- Analisis y consolidacién de informacion.
Laura . - Mapeos de proceso, construccion de
< Externa Lider . ]
Alamo diagramas, generacion de reportes, etc.
- Generar propuesta solucion.
- Coordinar pruebas.
. . Facilitar herramientas para la obtencion
Paulina Analista de X o
Soporte de datos y aportar informacion directa del
Reyna Overheads
proceso.
: . Facilitar herramientas para la obtencién
Ricardo Analista de X o
. Soporte de datos y aportar informacion directa del
Pérez Overheads
proceso.
Diego Supervisor de Responsable | Supervision del proyecto
Rodriguez | Overheads P P proy '
Gerente de
Roberto : . .
Saenz contralqua Patrocinador | Supervision del proyecto.
comercial
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c) SIPOC
Tabla 3.1 — c1 SIPOC

S | | P O C

Status de los

Obtener

Plantilla de

Recursos Humanos informacion de empleados Overheads
empleados
empleados (headcount)
Proyecciones de
Gastos historicos de presupuesto de
Base de datos . Ingresar datos :
cada area anuales . Salario y Overheads
SIPRE . . actualizados -
de la afiliada México beneficios de
expatriados
Gerente de Proyecciones de Entender Analisis de
contraloria presupuesto _d(_e tendencia de impactos Overheads
: salario y beneficios . ) )
comercial gasto de las areas financieros
de empleados
Area_de Cuentas de gastos C_:onocer Reporte de
Operaciones regionales movimientos de gastos regionales Overheads
Regional 9 gastos regionales
Proyecciones de
L, . presupuesto de
- Informacion salarial Ingresar datos .
Afiliadas externas . . Salario y Overheads
de expatriados actualizados -
beneficios de
empleados
Reporte de
presupuesto de Orden de Plantillas de
Overheads . conceptos y Overheads
todas las areas de la astos presupesto
afiliada México g
Nueva informacion Conocimiento de | Actualizacion de Base de datos
Overheads nuevos centros de | cuentas y centros
de centros de costos Control 9
costo de costo
Plantillas de Contar con Aprobacion y
Overheads presupuesto de informacion validacién de Directora de Finanzas
cada area certera informacién
Presentacion Contar con Aprobacion del
Overheads individual del informacion director de cada | Director de cada area
presupuesto certera area
. Plantillas de Contar con Aprobacion del
Director de : . presupuesto del
Finanzas presupues:[o De informacion Management Management Team,
todas las areas certera
Team
Directora de Presentacion del Contar con Aprobacion de
Finanzas presupuesto de la informacién presupuesto del Comité regional
afiliada certera comité regional.
Presupuesto Contar con Carga de
Overheads aprobado por la informacion final presupuesto a GMRB
region real GMRB
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Tabla 3.1 — c2 Andlisis de outputs

ANALISIS DE OUTPUTS

Cero | Entreaa Confiabilidad
OUTPUTS / CTQ's ireg de la Estandarizacion Total
Errores | atiempo | . .
informacion
Plantilla de
empleados 10 10 10 10 40
(headcount)
Proyecciones de
presupuesto de 10 10 10 10 40
salario y beneficios
de expatriados
Anallgls dellmpactos 10 5 10 1 26
financieros
Reportg de gastos 10 10 10 5 35
regionales
Proyecciones de
presupuesto de 10 10 10 10 40
salario y beneficios
de empleados
Plantillas de 10 5 10 5 30
presupesto
Actualizaciéon de
cuentas y centros de 10 10 10 10 40
costos
Aprobaciéon y
validacién de 5 5 10 5 25
informacion
_ Aprobacion dql 5 10 10 1 26
director de cada area
Aprobacion del
presupuesto del 10 10 10 5 5
Management Team
Aprobacién de
presupuesto del 10 10 10 5 35
comité regional
Carga de
presupuesto a GMRB e e Ly Ly +ll
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Criterio de evaluacion de relevancia

10 — Alto
5 — Medio
1 - Bajo

d) Determinar los pasos criticos del proceso y definir las fallas potenciales en cada uno

Identificar los pasos y factores principales que se deben tomar en cuenta para lograr el

objetivo y que el proyecto se lleve a cabo de manera exitosa:
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Tabla 3.1 - d Modos de falla y efectos potenciales de falla

MODO DE EFECTO DE FALLA
FALLA DETALLE POTENCIAL SEVERIDAD
Consolidacion | Recopilacién tardia de ng ;?egrﬁpdoeer:tg?)ﬁfc{ggrg
tardia de informacion de las areas L
datos de cada | sobre la distribucion de su pual S'gf"f'.ca”a un MODERADO
Area presupuesto. |ncumpllm|ento por parte
del area.
Caida de sistemas o
Fallas en problemas técnicos en las | Imposibilidad de generar el
plataformas o | plataformas necesarias reporte del OB ya sea ALTO
sistemas para el proceso (SAP, parcial o total.
SIPRE, Control 9).
Reporte final con
Carga Carga de datos erroneos a (r:eosnull;a:jeo;ig;g r;g fgﬁggg
incorrecta de | los sistemas ya sea a desde el inicio ’del proceiso
datos a SIPRE o Control 9 por ninauno de los MODERADO
SIPRE o parte del equipo de ya que ning
Control 9 Overheads. sistemas o plataformas
identifican el error, proceso
manual.
Carga Carga de datos erréneos Justificacion a Finanzas
incorrecta de al sistema de reporte global sobre resultados. ALTO
datos a lobal GMRB P Posibles afectaciones
GMRB globa ' profesionales.
Modificacion | Cambios incorrectos para SN;Jr;:ggfé?]o d?ﬁ;g;??;in’
errébnea en | dar de alta o modificar correcciones pertinentes BAJO
centro de centros de costos dentro d
costos de SAP. entro de SAP
nuevamente.

Criterio y calificacidon de evaluacién de severidad

ALTA (3) — Reporte no funcional

MODERADO (2) — Reporte terminado con informacion incompleta

BAJA (1) — Reporte entregado sin defectos perceptibles
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e) Indicar las causas de cada fallay evaluar la ocurrencia de las mismas

Para identificar las diferentes causas de falla y su naturaleza, nos apoyamos en el
siguiente diagrama de Ishikawa en el cual se presentan los 4 ambitos en los que se

encontraron las causas del problema principal:

Criterio y calificacidon de evaluacidon de ocurrencia

SIEMPRE (3) — Fallas suceden constantemente.
OCASIONALMENTE (2) — Fallas suceden ocasionalmente.

NUNCA (1) — Fallas no suceden o suceden rara vez.
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En cuanto a la ocurrencia de las causas mencionadas en la Tabla 3.1 - d se
clasificara en general como “SIEMPRE” debido a que todas han sido persistentes, incluso

la alta rotacion del equipo.

f) Indicar los controles que se tienen para detectar fallas y evaluarlas.

Al momento de realizar este andlisis el Unico tipo de control con el que se contaba era
la verificacion manual y visual de la informacion. Este proceso era 100% subjetivo y
consistia en que la persona que realizaba el subproceso verificaba que la informacion
hiciera sentido de acuerdo con lo que ésta conocia. No se contaba con ningun tipo de

control automatizado ni tiempos determinados para estas verificaciones.

Criterio de evaluacion de deteccion

TIPOS DE INSPECCION:
A — A prueba de error
B — Medicién automatizada

C — Inspeccion manual/visual
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Tabla 3.1 — f1 Deteccion de fallas

METODOS DE
DETECCION  CRITERIO LS DI gﬁ%ﬂﬂggg EVALUACION
INSPECCION DE
DETECCION
Certeza No se puede
Muy baja absoluta de no detectar aunque 5
deteccion. sea verificada.
Deteccién de
Los controles
. fallas
Baja tienen poca Unicamente con 4
probabilidad de .
., métodos
deteccion. -
graficos.
El control es
Los controles loarado con
Moderada pueden 109 . 3
d inspeccién
etectar. .
visual.
Los controles Deteccion del
Alta tienen alta error en 5
probabilidad de subproceso
deteccion. siguiente.
Controles Proceso a
Muy alta seguros para prueba de 1
detectar. errores.

Aplicando este criterio a nuestro proceso inicial y con la informacion que se tenia
de los controles que se aplicaban ocasionalmente, para fines de evaluacion se calificé de

la siguiente forma:
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Tabla 3.1 — f2 Modos de falla y justificacion

MODO DE FALLA

Consolidacion tardia de datos
de cada area

DETECCION

JUSTIFICACION

Es facilmente verificable
revisando los correos
recibidos de cada area.

Fallas en plataformas o
sistemas

El sistema o la plataforma
indica un error al momento de
guerer realizar alguna accion.

Carga incorrecta de datos a
SIPRE o Control 9

Unicamente se detectaria al
momento de hacer una
verificacion cruzada con los
datos previos y al final del
subproceso.

Carga incorrecta de datos a
GMRB

Unicamente se detectaria al
momento de hacer una
verificacion cruzada con los
datos previos y al final de la
generacion del reporte.

Modificacion errbnea en centro
de costos

Es detectable con una
inspeccion visual de los datos
de las cuentas al crearlas.

g) Obtener el nUumero de prioridad de riesgo para cada falla (toma de decisiones)

Podemos resumir el AMEFP en la Tabla 3.1 - f donde se observa la prioridad de riesgo

para cada falla:
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h) Ejecutar acciones preventivas, correctivas y/o de mejora

Después de analizar los resultados obtenidos en el AMEFP, se propusieron las

siguientes acciones para mitigar o eliminar las posibles fallas involucradas en el proceso:

1) Crear calendario de tareas compartido

Generacion de un calendario compartido con todas las areas para acordar las
tareas y responsables de los entregables en fechas determinadas:
¢ Reuniones entre el equipo de Overheads y cada area correspondiente para pronosticar
en conjunto su presupuesto del siguiente afio.

¢ Fechas de entrega de presupuesto final de cada area acordado previamente.

2) Cambio de plataforma SIPRE a Meta 4

e Una de las principales causas de demora en el reporte del OB es el sistema para
presupuestar salarios y beneficios de todas las areas (SIPRE), ya que generaba fallas
en todos los reportes, era poco amigable con el usuario y no existia actualizacion del
mismo por ser un sistema creado a la medida hacia mas de 10 afios. Debido a esto,
en un proyecto paralelo se buscé implementar un nuevo sistema llamado Meta 4 (ver
glosario) que atendiera mejor las necesidades del area; un sistema mas actual,
dindmico, rapido, de uso facil y configurable.

e EIl costo total de la implementacién incluyendo la instalacién, personalizacion de la
plataforma, horas de consultoria y capacitacién del nuevo sistema era alrededor de
350,000 pesos mexicanos cotizado en abril de 2017.

e Eltiempo estimado de migracién de un sistema a otro era de 3 meses.
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3) Actualizacién de Control 9 a Control 10

Otro sistema que requeria actualizaciones por las mismas razones que SIPRE era la
plataforma donde se guardaban todos los reportes de gasto de la compafiia. Este
proceso ya se tenia mapeado, pero se tenia previsto implementarse a finales de ese
afo. Esta actualizacion tenia como fin proveer una plataforma méas amigable con el
usuario, carga de datos mas rapida y personalizable.

El costo total de la implementacion (instalacion, configuracion, soporte, etc.,) era de:
340,000 pesos mexicanos cotizado en mayo de 2017.

El tiempo estimado de migracion de un sistema a otro es de 5 meses apoyados por el
area de sistemas, éste se programd para mediados de ese afio, para poder utilizarse
en el reporte de OB del afio siguiente.

4) Control de mensajes de alerta a usuarios

Apoyandonos en las actualizaciones de los sistemas de reporteo, una de las acciones
preventivas sugeridas fue la de notificaciones instantaneas. Con el fin de tener la
certeza de la veracidad y exactitud de la informacion cargada en el sistema, el mismo
enviaria una notificacién instantanea al usuario en automético para que tuviera la
opcion de verificar la informacion. De no realizar dicha verificacion antes de guardar la
informacion, el sistema no lo dejaria finalizar el proceso en curso, fungiendo como un
poka yoke o una herramienta a prueba de error. Esta caracteristica seria evaluada para
ser integrada al momento de migrar de un sistema a otro tanto para Meta 4 como
Control 10.

El costo de esta configuracion ya esta contemplado en el costo de implementacion de
cada plataforma.
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5) Programar verificaciones automaticas en Meta 4 y Control 10

e Ligado a la accion previa se solicitara a los proveedores de ambas plataformas
programar verificaciones automaticas haciendo una verificacion cruzada con otras
plataformas de banco de datos. De existir algin error en las mismas, éste seria
notificado al usuario, resaltando la linea del error que no fuera consistente con los datos
reales.

e El costo de esta configuracion ya esta contemplado en el costo de implementacion de
cada plataforma.

A continuacion, se presentan las acciones correctivas propuestas apoyadas con la
metodologia AMEFP realizada:
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FECHA
EFECTIVA DE
TERMINACION

ACCIONES AREA FECHA DE ACCIONES

CORRECTIVAS RESPONSABLE TERMINACION TOMADAS

- Reuniones entre
el equipo de
Overheads y cada
area
correspondiente
para pre disefar
Crear calendario en conjunto su

de tareas Overheads Abril 2017 presupuesto del N/A

compartido. siguiente afo.
- Fechas de
entrega de
presupuesto final
de cada area
acordado
previamente.
El tiempo estimado
Cambio de Stoma aolio s
plataforma SIPRE Overheads Septiembre 2017 N/A
a Metad. de 5 meses

apoyados por el
area de sistemas.

El tiempo estimado
parala
Actualizacion de actualizacion del
Control 9 a Overheads Agosto 2017 sistema era de 4 N/A
Control 10. meses apoyados
por el area de
sistemas.

El tiempo estimado
para la
Control de programacion de
mensajes de Overheads Septiembre 2017 | cada sistema era N/A
alerta a usuarios. de 5 meses
apoyados por el
area de sistemas.

El tiempo estimado
Programar para la
verificaciones programacion de
automaticas en Overheads Septiembre 2017 | cada sistema era N/A
Meta 4 y Control de 5 meses
10. apoyados por el
area de sistemas.

Tabla 3.1 — h Acciones correctivas
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El siguiente diagrama de Gantt muestra el calendario de actividades que se

realizaron para llevar a cabo esta metodologia, tanto las programadas inicialmente como

las reales:
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3.2 Aplicacion de metodologia agil a un caso real: MVP

La naturaleza de un MVP es la de crear una soluciébn que atienda a las
necesidades mas urgentes del problema identificadas en ese momento, posteriormente
se realizaran mejoras a la misma solucion, generando varias versiones del producto

hasta lograr un producto final lo méas cercano al ideal.

De acuerdo con los pasos definidos para un MVP se realiz6 lo siguiente:

a) ldentificar y entender la necesidad del negocio
El objetivo es definir el proceso mas eficiente para la creacion del reporte OB del cual
se obtenga tanto el panorama general como el detalle técnico del proceso.

Factores de éxito:

- Generar el reporte OB en 30% menor al tiempo estandar.

- Margen de error de 5% como maximo.

- Uso universal: cualquier persona podra seguir y comprender el manual, sin necesidad
de conocimientos previos del proceso.

- La solucién propuesta debera estar lista en no mas de 3 meses.

b) Encontrar las areas de oportunidad

En esta etapa se identificé el perfil del equipo de Overheads, definiendo el objetivo

gue tienen y qué acciones deben tomar para alcanzar ese objetivo.
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Tabla 3.2 — b Areas de oportunidad y acciones

USUARIO OBJETIVO ACCIONES

- Reuniones con areas involucradas
para conocer la distribucion de su
presupuesto.

- Consolidacion y generacion de los
reportes de presupuesto de todas las
areas de la compaiiia.

Creacion del reporte OB, el
cual consolida la
distribucion de presupuesto

Equipo de ; - Actualizacion de los centros de costos
de todas las areas de la .
Overheads ~ i de las areas.
compafiia en un Unico o
- Generacion de reportes de gasto
reporte el cual se comparte
generales.

a la direccion global. - Carga de reporte de gastos de todas

las areas en Control 9.
- Carga del reporte OB en la plataforma
global GMRB.

c) ldentificar las ganancias y pérdidas por cada accién

Cudles son los inconvenientes y obstaculos a los que se enfrentan los usuarios por
cada accion realizada y cudles son los beneficios deseados al momento de superar

esos obstaculos.
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Tabla 3.2 — ¢ Ganancias y pérdidas

TAREAS

Reuniones con areas
involucradas para conocer
la distribucién de su
presupuesto.

OBSTACULOS

No se cuenta con una
calendarizacién de las
reuniones y entregables de
cada area.

BENEFICIOS DESEADOS

- Prevision: planificacion
de tiempos.

- Mayor tiempo disponible
para actividades del dia a
dia.

Consolidacion y
generacion de los reportes
de presupuesto de todas
las areas de la compafia.

Sistemas de consolidacion
y reporteo de datos
ineficiente; resultados
varian al no tener un
estandar.

- Documentacion y
estandarizacion del
proceso.

- Mejor control de
actividades y tareas a
realizar.

Actualizacion de los
centros de costos de las
areas.

Desconocimiento de como
realizar este subproceso;
tiempo reducido para la
capacitacion de personal;
alta rotacion de personal.

- Guia practica y universal.
- Sustitucion de
capacitacion del personal.
- Eliminacién de horas
extra dedicadas (entre
semana y fines de
semana).

Carga de reporte de
gastos de todas las areas
en Control 9.

No se tiene certeza de que
se cargo la informacién
correcta.

- Disminucion de errores
en la carga de informacion.
- Eliminacién de re
trabajos.

Carga del reporte OB en la
plataforma global GMRB.

No se tiene certeza de que
se cargo la informacién
correcta.

- Disminucion de errores
en la carga de informacion.
- Eliminacién de re
trabajos.
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d) Cuestionar codmo cubrir areas de oportunidad

e ¢ Como lograr hacer mas eficiente el proceso de generacién del reporte OB?

e Como lograr una mejor planeacion para tener los entregables en tiempo y forma?

e ;COmo generar una guia universal, comprensible para cualquier persona y practica
para el area?

e ;CoOmo crear una solucion que brinde una visidn general del proceso y al mismo
tiempo provea el detalle de cada subproceso?

e ¢ Cbmo disminuir o eliminar los errores al momento de la carga de datos al sistema?

e (COmo evitar re trabajos y tiempos extras?

e) Priorizar sobre qué caracteristicas construir la solucién

Respondiendo a los cuestionamientos previos, encontramos dos comunes
denominadores, los cuales cubren las necesidades de la soluciéon buscada, resumida en
la siguiente propuesta: generar un hibrido entre un mapeo de proceso y un manual de
usuario con una linea de tiempo integrada. A partir de la cual se busca obtener las

siguientes ventajas:

e De esta forma visualizamos el panorama general del proceso, pero al mismo tiempo
logramos ver el detalle de cada subproceso y los pasos a seguir para obtener los

entregables en cada uno.

e Se integrara un pequefio manual para cada subproceso con entregable cada uno
ilustrado con imagenes, referencias y sefialamientos de los pasos secuenciales a
seguir, desde que se ingresa al sistema correspondiente hasta finalizar con un

entregable.
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e Lalineade tiempo proporcionara una mejor planificacion y monitoreo de las reuniones

con las areas, los entregables y los responsables de cada tarea y accion.

e Aumenta el tiempo disponible del area para sus otras actividades diarias.

e Se elimina el tiempo de capacitacién de una persona para aprender a generar el

reporte.

e Con el mapeo inicial identificamos las areas de oportunidad de cada subproceso y
cémo hacerlo mas eficiente en la siguiente iteracién del MVP, eliminando los pasos

gue no aporten valor y mejorando los que si lo hacen.

e Aseguramos que las operaciones se realicen de forma secuencial y logica,

minimizando o eliminando errores.

En cuanto al costo que implicaria realizar varias iteraciones para obtener el
producto final deseado, en este caso especifico inicamente se considero el salario de
becaria de una de las integrantes del equipo (Aimi Teramoto) por el tiempo que duroé la

consultoria de este proyecto:

Costo total = (tiempo dedicado)(salario mensual)
Costo total = (3 meses)(8,300 MXN)

Costo total = 24,900 MXN

Por temas de confidencialidad y de derechos de propiedad intelectual no se
anexan en este documento los resultados completos del mapeo ni de los manuales,

Unicamente se muestran algunas evidencias.
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Cabe mencionar que cada uno de los subprocesos tiene un indicador arriba de su
casilla para indicar que en ese paso existe un entregable. Al dar doble click al icono abre
en automéatico el manual de ese subproceso en especifico y muestra paso a paso como
lograr generar el entregable.

A continuacién, se muestran algunas imagenes de los manuales y del mapeo

mejorado:

Figura 3.2 — e Evidencias de manuales

| Information upload to Control 9

Background
Control 9 is a system where both spend and budget movements from
all Departments are reflected manth by month. This information

I
F I N A N C E should always be up to date to have a better control of each
Department financial status and visibility for any future changes.

Creating better ways together

Scope
Department responsible: Finance - Qverheads

Control 9 Information Upload

April- 2017

| Information upload to Control 9 | Information upload to Control 9
Abreviations

OVH - Overheads Department
C9 - Control 9

OB — Original Budget

Requirements

- All Department Templates filled out and approved by Finance
Department.

- For any madifications: approval from corresponding Head of
Function and Finance Department.

- Control 9 instal

Transactions & Links o

- http://oneplace.pmiapps.biz/intranet/global/Pages/Finance/Treasury/Treasur
y.aspx

4 6
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| Information upload to Control 9 | Information upload to Control 9

10. Wi the oficisl name of

ew scenario; “20)0 OB
001" (XX: last 2 digits of the.
comesponding year).

| Information upload to Control 9 | Information upload to Control 9
Once having the new scenario created you need to upload the. . .
currency to be used. To do this, go to the following link: Select the previously created “csv" file.
http://oneplace., s.biz/intranet/global/Pages/Finance/Treas i ety s P
ury/Treasury.aspx Sazixr o .
e — » e ammm ¢ 5 " - " , .

o e
WELCOME TO TREASURY

B RTT

oanasoumc:
Zinecs oo O X OUEREADS_SaP souReECARCA

Orgina N (00| Procss
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f) Pruebas de funcionalidad del producto terminado

Para comprobar la funcionalidad del mapeo-manual del proceso se corrié una
prueba con todo el flujo de este. Las pruebas fueron realizadas por parte del nuevo
supervisor de Overheads, Diego Rodriguez, ya que se buscaba una persona que no
contara con el conocimiento del proceso y al incorporarse al equipo de Overheads a partir
de abril de 2017 no tenia nocion del proceso de creacion del OB por lo que era el

candidato ideal para correr las pruebas.

A continuacioén, se muestra cada subproceso y las dificultades que tuvo al momento de

utilizar el manual junto con las mejoras que se le hicieron a éstos:
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Tabla 3.2 — f Pruebas de manuales

NO. DE

DIAPOSITIVA TIEMPO  OBSERVACIONES

SUBRPOCESO DIFICULTADES

Especificar qué se
hace teniendo los

Consolidacion de | ¢Doénde se archivos de Head

areas consolida la 5 20min
. ) - Count que
centralizadas informacion?
comparten los
Business Partners.
Especificar el tipo de
ajuste que se realiza
, , - en ese paso y como
Consolidar (,_A qué tipo de _ se hace. NOTA: se
cuentas de ajustes se 5 46min ., .
. ) le dedic6 35min al
expatriados refieren? .
andlisis de
informacion y
ajustes.

Especificar en
algunas diapositivas
gue se tiene que
seguir el mismo
formato y dindmica
de afios anteriores

¢, Como saber en
para guardar la

gué carpeta

correspondiente informacion
b En general necesaria. NOTA:
debe de uiarse con carpetas
guardarse cada guiar P
. de afios pasados. El
archivo? . .
sujeto se tarddé mas
debido a la creacion
Creacion de . de nuevas carpetas
i 50min
plantillas donde se guardaron
los nuevos archivos
creados.
Al momento de
pegar la Hay ciertos casos en
informacion en la los cuales se tienen
base de datos gue realizar
general para el acciones muy
area de BBF, se 22,23, 24, 25 especificas, se
tiene que hacer evaluara si es
un paso extra necesario detallar
para poder esas acciones en el
completar el manual.

archivo.
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SUBRPOCESO

DIFICULTADES

NO. DE

TIEMPO

OBSERVACIONES

Actualizacion de
centros de costos

Confusion al
momento de
mapear los
nuevos centros
de costos ya que
pareciera que se

repiten los pasos.

DIAPOSITIVA

17-31

30min

El hecho de repetir
los pasos en las
diapositivas
sefaladas es
necesario para el
proceso.

Carga de
informacion a
Control 9

N/A

N/A

30min

Este proceso se
hace
recurrentemente
para subir los
reportes mensuales,
varia muy poco para
el OB.

Creacion de
presentacién de
presupuesto

N/A

N/A

35min

Debido a que se
usan los mismos
sistemas (Control 9
y SAP), en este
punto el sujeto
domina como
navegar en ellos y
entender la I6gica
del proceso.

Modificaciones en
Control 9

N/A

N/A

15min

Debido a que se
usan los mismos
sistemas (Control 9
y SAP), en este
punto el sujeto
domina como
navegar en ellos y
entender la l6gica
del proceso.

Carga de
informacién a
GMRB

Falt6 indicar un
paso en la
diapositiva
sefialada.

32

20min

Recordar al usuario
gue tenga cuidado al
momento de
seleccionar la
carpeta de GMRB
donde subira la
informacion ya que
la plataforma
(GMRB) es un
sistema global.

La calendarizacion de actividades llevadas a cabo durante el proceso de la

construccion de la solucion utilizando la metodologia MVP se presenta a continuacion:
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Capitulo 4. Analisis de resultados

4.1 Resultados

Para hacer el comparativo de ambas metodologias se utilizo la siguiente tabla de
factores ponderados, definida en los capitulos anteriores, para evaluar cada una de ellas
de forma cualitativa tanto por el equipo de Overheads (equipo OVH) como el equipo

interno:
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De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede decir que para este caso de
estudio la metodologia agil fue la mejor opciéon en cuanto a resultados generales, sin
embargo, vale la pena resaltar las fortalezas y debilidades de ambas metodologias, como
se puede observar en el cuadro comparativo de la Tabla 4.1 — 2:

Tabla 4.1 — 2 FODA AMEFP

METODOLOGIA TRADICIONAL: AMEFP

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Tiempo de solucion es muy extenso.

- Se requieren hacer més labores
administrativas: reportes, graficos,
diagramas, etc.

- Involucra una mayor cantidad de
recursos.

- No es flexible ante cambios constantes,
ya que debe partir de una base de
informacion mas sélida.

- Obtencién de resultados mas tardios.

- Brinda informacién mas extensa y
detallada de cada parte del producto o
proceso.

- Proporciona més certeza de los
resultados obtenidos.

- Genera un estudio mas completo e
integral.

- Toma en cuenta todos los aspectos del
problema y los intenta atacar uno por uno.

AMENAZAS OPORTUNIDADES ‘

- Eliminar parametros que no agreguen
valor o que agilicen la generacion del

- Cambios en el presupuesto. reporte.

- Cambios constantes en el mercado. - Enfoque en las necesidades del usuario

- Obsolescencias (por no ir al ritmo del mas que en el proceso.

mercado o de las industrias). - Incluir graficos que reflejen el andlisis
realizado.

- Formato de reporteo mas amigable.
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4.2 FODA

Tabla 4.1 — 3 FODA MVP

METODOLOGIA AGIL: MVP

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Informacién obtenida es més general y
menos detallada.

- Control y monitoreo es posterior a la
implementacion de la solucion.

- Generalmente se obtiene mas certeza de
los resultados de la solucion conforme se
hacen las siguientes iteraciones del
producto o proceso.

- Tiempo de solucion mas rapida.

- Obtencidn de resultados casi
instantaneos.

- Menor uso de recursos.

- Flexible ante cambios inesperados o
modificaciones.

- Simplicidad de la solucion propuesta.

AMENAZAS OPORTUNIDADES

- Balance entre el enfoque en el usuario y

- Concepcion general de obtener los recursos a utilizar.

informacion muy superficial e insuficiente. | - Establecer un formato general sencillo

- Incertidumbre si el producto o proceso para documentar el proceso y no perder

sera exitoso o no. detalle de lo que ya se aprendi6 para
mejorarlo.
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4.2.1 FORTALEZAS COMPARTIDAS

Precision y certeza de los resultados obtenidos

Esta es una fortaleza que comparten ambas metodologias, esto quiere decir que
en el momento de evaluar los resultados obtenidos se llegé a la conclusién de que los

datos del reporte generado fueron confiables y certeros.

4.2.2 CARACTERISTICAS OPUESTAS

Controles y monitoreo implementados

Por la naturaleza de cada metodologia, cada una se rige de forma diferente. En la
metodologia tradicional existe un control y monitoreo constante que se propone para
cada accion o tarea a realizar, haciendo mas facil la identificacion del error en las

siguientes ejecuciones.

En cambio, en el caso de la metodologia agil, debido a su naturaleza de prueba y
mejora no existe un control como tal, sin embargo, la base de esta metodologia es que
se tomen los aprendizajes obtenidos del primer experimento para mejorarlo y lanzar una

version mejorada en la siguiente iteracion del producto/proceso.

Profundizacion y entendimiento del problema

Esta otra caracteristica nos indica que la informacion obtenida a través de cada
metodologia no es la misma en cuanto a extension y profundidad del tema. En el caso
de la metodologia tradicional nos proporcioné mayor detalle de las probleméticas y del
funcionamiento general del proceso. Por otro lado, la metodologia agil nos proporcioné

lo minimo indispensable de datos para proponer una solucion rapida y funcional.
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Capitulo 5. Conclusiones

Después de hacer la evaluacidon comparativa entre una metodologia agil y una
tradicional, se puede afirmar que ambas proporcionan soluciones viables y efectivas al
problema, dependera del tipo de resultados que se busquen para utilizar una u otra. Esto
guiere decir que, conforme a las caracteristicas de la problematica como: el tiempo de
solucion, complejidad del caso, recursos disponibles, alcance, urgencia, etc., dependera
la eficiencia de la metodologia. Sin embargo, en este caso de estudio se comprobd que
el tiempo y el esfuerzo dedicado para ejecutar una solucién se reduce significativamente
al utilizar una metodologia agil. Asi mismo, se logré satisfacer las necesidades del
usuario final con una solucién de mejora continua eficiente, con bajo costo, en un tiempo

menor y optimizando recursos.
En cuanto a los costos incurridos para ambos casos, se presenta la siguiente tabla:

Tabla 5 — Costos AMEFP vs MVP

COSTOS (MXN)

Concepto ‘ AMEFP
SIPRE a Meta 4 350,000.00 -
Actualizacién a Control 10 340,000.00 -
Costo consultoria (sueldo becaria) 24,900.00 24,900.00
TOTAL | 714,900.00 24,900.00

De acuerdo con la tabla anterior, el costo de implementacion de la solucion a
través de la metodologia MVP representa solo un 3% del costo de implementacion de la

solucién basada en el AMEFP.

Como se comprobé en este caso de estudio, los beneficios y limitantes de una
metodologia son determinantes para elegir la mas acorde a la problematica a atacar. Asi
mismo, el criterio y creatividad de cada individuo son fundamentales para construir
soluciones que probablemente no se encuentren en un libro de texto o en internet, lo
importante de cualquier metodologia es que sirvan como una guia, con la ventaja de que

ya fue comprobada por otras personas previamente pero nunca estaran exentas de
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poder ser mejoradas. Al final del dia éstas se basan en las necesidades que surgen en
las empresas en todos sus niveles y departamentos, y si éstas se encuentran en cambio
constante, existe la premisa de que las metodologias lo hagan también, adaptandose al
ritmo del negocio y a la demanda del mercado.
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Glosario de términos

Control 9

Control 9 es la versidbn mas reciente que se cre6 en la empresa para la gestion
de gastos financieros de cada area. Esta base guarda todos los reportes de gastos de
la afiliada, tanto del afio corriente como de afios pasados y el afio siguiente.

Otra de las caracteristicas de este sistema es que te permite hacer variaciones,
estas son comparaciones financieras de los gastos incurridos o por incurrir contra gastos

pasados en cualquier lapso.

Gracias a este sistema el equipo de Overheads es capaz de hacer andlisis de
sensibilidad para medir los impactos financieros que se han tenido a la fecha y tomar
decisiones con base en éstos. Solo la divisiébn de Overheads tiene un rol de acceso y

modificacion de los reportes que se encuentren en esta plataforma.

GMRB

Esta es la plataforma global de la compaiiia. Aqui todas las afiliadas cargan sus
reportes de gasto entre otros archivos que la empresa les pide. Haciendo un simil, es
parecido al sistema Control 9 pero utilizada globalmente. A esta plataforma solo se le da

acceso al supervisor de Overheads para que pueda hacer la carga de datos al sistema.

SIPRE

El Sistema de Presupuestos de Salarios y Beneficios mejor conocido como
SIPRE, fue un desarrollo interno de la compafia que se llevd a cabo hace 10 afios

aproximadamente.

SIPRE estaba conformado por varias tablas donde cada una se relacionaba con
un concepto de nomina o con algun beneficio del empleado. Estas tablas estaban

formuladas de cierta forma para que al momento de ingresar datos clave como, por
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ejemplo: porcentajes, cantidades limite o topes, rangos, etc. al correr el programa éste
calculara automaticamente el total que se esperaba destinar a cada concepto para todos

los empleados de la compafiia, tanto para planta como para oficinas administrativas.

Al principio SIPRE era una herramienta util que facilitaba el célculo de los
presupuestos de la compafiia, con los resultados obtenidos se hacian analisis de

sensibilidad para ver como afectaria al panorama general de gastos de la afiliada.

Con el paso de los afios el sistema poco a poco se fue deteriorando, ya que no se
le daba el mantenimiento adecuado debido a que las personas que lo crearon ya no
laboraban en la compafiia. Actualmente no se cuenta con el personal con el expertise
para realizar los cambios y tampoco se cuenta con un manual técnico que pueda guiar

para modificar el programa del sistema y hacer las mejoras o actualizaciones necesarias.

Esto llevo a que el sistema cada afio se desactualizara cada vez mas, al grado de
gue poco a poco fue perdiendo funcionalidad, se volvi6 méas lento al momento de
procesar datos, hacer las corridas de salarios, subir informacion, etc. Aunado a ello,
habia muchas tablas que ya no se utilizaban y el sistema seguia tomandolas en cuenta
para el calculo en automatico, lo que generaba informacion errénea. En el caso contrario,
habia informacién que ya no se podia obtener del sistema al nivel de detalle que se
requeria, debido a que ya no tenia la capacidad para hacerlo asi, como era el caso de
poder visualizar informacién a nivel: empleado, grado salarial, centro de costos y

posicion.

Otro de los inconvenientes que causaba retrasos significativos en la fecha de
entrega del OB era la dependencia que se tenia con el area de Sistemas de Informacién
(SI), ya que parte del proceso, al usar SIPRE, requeria la conversion de formato a la
extension “.txt” y este proceso lo llevaba a cabo el area de Sl, quien demoraba entre 2 a

3 horas para realizar la conversion.

La suma de todos estos problemas provocaba que el equipo de Overheads tuviera
gue dedicarle dos semanas completas a bajar y analizar la informacion de las 10 areas

de la compaifiia, solamente a las corridas de salarios. Este tiempo era excesivo, ya que
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se le dedicaba demasiado tiempo a un proceso que podria hacerse en menos de una

semana o hasta en dias.

En resumen, esto causaba que el personal encargado de la tarea de realizar el
prondstico del presupuesto se enfrentara a varios problemas al momento de querer hacer
las corridas de salarios. Por ejemplo, fallas en los célculos del presupuesto, falta de
informacion dentro del sistema, demoras de varias horas por un procesamiento muy lento
de datos, dependencia del area de sistemas para darles soporte, errores en los reportes
finales debido a errores de signos, un re trabajo tanto para las corridas de salarios como
para el andlisis de los reportes finales, entre otros.

Debido a estos problemas, se decidid invertir en un nuevo sistema que realizara

las mismas tareas y sustituyera el anterior.

Meta 4 - People Net

Después de considerar varias opciones se opté por elegir como sustituto un
moédulo de presupuesto del sistema People Net — Meta 4. Este sistema contiene varios
modulos enfocados a la administracion financiera de una empresa. Desde hace 3 afios
se implement6 el médulo de ndmina de este sistema en el area de Recursos Humanos
para el célculo de la nébmina de los empleados de la compafiia. Esto significa que desde
hace 3 afios se contaba con el sistema, s6lo era cuestion de activar y acondicionar el

modulo adecuado para las corridas de salarios.

Este proyecto secundario se esta llevando a la par con el proyecto del mapeo del

OB para hacer mas eficiente el mismo y reducir tiempos de elaboracién.

SAP

SAP Business Suite es un conjunto de programas que permiten a las empresas
ejecutar y optimizar distintos aspectos como los sistemas de ventas, finanzas,

operaciones bancarias, compras, fabricacion, inventarios y relaciones con los clientes.
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Ofrece la posibilidad de realizar procesos especificos de la empresa o crear modulos
independientes para funcionar con otro software de SAP o de otros proveedores. SAP
esta basado en una plataforma de tecnologia integrada llamada NetWeaver. La suite
puede soportar sistemas operativos, bases de datos, aplicaciones y componentes de
hardware de casi cualquier proveedor.
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