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Resumen

En este estudio se aborda el proceso de compras 360 en una empresa de personalizacion de
tarjetas bancarias. Este proceso, por la reciente demanda de las entidades bancarias de
externalizar servicios, se ha convertido en un proceso estratégico para la empresa PersoBanc
gue aun teniendo ya establecido un proceso para cumplir este objetivo. Dicho proceso
presenta ineficiencias importantes motivadas por cambios realizados de forma no

estructurada a fin de adaptarse a las necesidades del mercado.

Mediante la definicién, medicidn y analisis del proceso AS-IS y aplicando metodologias Lean,
SixSigma y TOC, se estableceran las pautas para implantar la mejora del proceso actual

obteniendo un proceso controlable y eficiente.
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Abstract

This research will address the purchasing process in a card personalization company, this
process. Due to the recent demand from banking entities to outsource services, has become
a strategic process for the PersoBanc company that, even having already established a process
to meet this objective. This process has significant inefficiencies caused by changes made in

an unstructured way to adapt to market needs.

Through the definition, measurement and analysis of the AS-IS process and applying Lean,
SixSigma and TOC methodologies, guidelines will be established to implement the

improvement of the current process, obtaining a controllable and efficient process.

Keywords:

Improve purchasing process, purchase bank cards, BPMN, logistics entrances.
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1. INTRODUCCION

En este punto se hara una justificacidn del proceso seleccionado y realizara el planteamiento
de la problematica actual para pasar a definir la finalidad del trabajo. Esta finalidad estard
alineada con los objetivos generales y especificos del estudio. Como ultimo punto se

detallaran los diferentes puntos tratados en el trabajo.
1.1. JUSTIFICACION DEL PROCESO ELEGIDO

Ante los grandes cambios que se observan en el mundo de los medios de pago, y la mas que
evidente intenciéon de las nuevas tecnologias de eliminar, tanto el dinero fisico como las
tarjetas en el proceso de pago. Las empresas que se dedican a dar soporte a estas operaciones
personalizando tarjetas fisicas, deben adaptarse y conseguir ofrecer un servicio muy eficiente

para poder ser competitivos.

Existe un interés generalizado por parte de las entidades en delegar ciertos procesos como
parte de sus estrategias de ahorro de costes. Esto hace que dentro de los concursos cada vez
tenga mas peso la posibilidad de asumir estos retos. En este caso uno de los procesos que mas

se demanda delegar es el proceso de compras 360 de tarjetas bancarias.

La complejidad y necesidad de conocimientos especificos de este proceso, hace que las
entidades no deseen tener personal especializado para el mismo, tener un proceso fiable, de
calidad y eficiente de compras 360 se convierte en una ventaja competitiva importante y un

método de fidelizacion muy eficaz.
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA'Y FINALIDAD DEL TRABAJO

PersoBanc es una empresa que se dedica a la personalizacidn de tarjetas bancarias desde hace
mas de 20 aios, el proceso de compras es un servicio que ya se ofrece, pero no se le da una
gran relevancia ya que las tareas son muy superficiales. Se podria decir que casi de
acompafiamiento en el proceso al propio banco, sin tener una responsabilidad directa en el
propio proceso. Este marco estd cambiando y urge poder mejorar y profesionalizar este
proceso para poder formar parte de los servicios de calidad y valor afiadido que las entidades

demandan.

Un analisis previo del estado del proceso confirma lo expuesto, el proceso actual de compras

se compone basicamente de:
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1.- Atencidn al cliente sobre la compra.

2.- Contacto con el proveedor.

3.- Espera mientras cliente y proveedor realizan los intercambios de documentacion.
4.- Gestion del alta del material una vez recibido.

El proceso actual de compras implantado en la empresa PersoBanc no consigue llegar a las
necesidades que los clientes estan demandando. Las nuevas necesidades dentro de los
contratos exigen, que el proceso abarque una mayor cantidad de responsabilidades que el
proceso actual ha ido afiadiendo de forma muy poco eficiente y generando desperdicios de

tiempo.

La mejora del proceso de compras (a partir de ahora proceso de compras 360) pretende dar
cabida, de forma ldgica y estructurada, a las nuevas necesidades que los clientes demandan
ya que las modificaciones anteriores han surgido por necesidad y de forma reactiva generando
ineficiencias. A continuacion, se detallan las fases del proceso de compras 360 a modo de vista

comparativa y evidencia de urgente necesidad de modificacién del proceso actual:
Fase de preparacion.

1.- El sistema genera una alerta de stock o el cliente pide la compra de un nuevo disefio

de plastico.
2.- Se crea un versionado del articulo o un articulo nuevo en caso de nuevo disefio
3.- Se solicita al cliente el disefio en caso de ser un nuevo producto.

4.- Se solicita al cliente caracteristicas, colores del nucleo, color del chip, tipo de banda
magnética, personalizacién a realizar, tipo de PVC (Normal, bio, reciclado, PLA...),

preferencia de fabricante, volumen de compra, BIN...

5.- Se lanza solicitud de presupuesto a varios proveedores (De los cuales debemos
tener desarrollada y homologada la solucién de personalizacidn) en caso de no tener

uno favorito o principal con toda la informacién recogida.
6.- Se reciben los presupuesto y tiempos de fabricacion y entrega.

Fase Proveedor.
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7.- El proveedor seleccionado, cuando tenga maquetado el disefio, envia el documento
de aprobacion, DAD (Digital approval document) que contiene el disefio, el maquetado
con los hologramas y logos de las marcas, especificaciones solicitadas, pantones,

version y revision del chip embutido.

8.- Del documento se verifica la validez del chip (CLOA — Contacless letter of Arppoval)
y los afnos que la marca ha establecido hasta su caducidad ya que las tarjetas deben
tener validez para 4 afios y no se pueden personalizar plasticos que no vayan a poder

cumplir con estos tiempos.

9.- Se envia el DAD al cliente para su revisidén y aprobacidn, el documento debe ser

devuelto firmado.

10.- Se envia el DAD firmado por el cliente al proveedor que inicial el proceso de
homologacién del disefio y el maquetado con la marca (VISA, MASTERCARD, UP,
AMEX.)

Fase marcas

11.- Las marcas tienen un tiempo indefinido de respuesta, esto es inamovible y no
negociable, el Unico paso que se puede dar es la consulta cada cierto tiempo y la queja

en caso de ser excesivo el tiempo, suelen tardar entre 7 y 20 dias.

12.- Las marcas determinan si el disefio es correcto o se debe modificar o si tienen
alguna cuestioén, los problemas mayores suelen ser por cobranding, el hecho de que en
una tarjeta bancaria aparezca el logo de otra empresa debe ser justificado

adecuadamente.

13.- Una vez validado el disefio comienza el periodo de fabricacién, este periodo segun

fabricante suele tardar entre 5-7 semanas.
Fase alta sistema

14.- Cuando las tarjetas llegan a la empresa, se debe realizar un muestreo para

asegurar la calidad de estas y evitar posibles sorpresas en futuras producciones.

15.- Las tarjetas se escanean y registran en el sistema de gestidn, se escanea el albaran

firmado y sellado y se da de alta la cantidad de entrada.

10
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16.- Se debe informar a produccidn de la llegada del plastico ya que es posible que
dicho plastico se esté esperando para comenzar o continuar una produccion también
al departamento de soporte ya que verificara el chip y dard de alta las diferentes

caracteristicas para poder usar la tarjeta.
17.- Se debe informar al cliente de la correcta recepcion de los plasticos.

18.- Se establecera posicion de almacenamiento en la caja fuerte y se hard la entrada

de las tarjetas en la misma.
1.3. OBJETIVOS DEL TFM

A continuacién, se detallaran los objetivos generales y especificos del estudio para dar
solucion a la necesidad de mejora del proceso de compras 360 en la empresa PersoBancy que

lograran alinear el proceso nuevo con las estrategias de la empresa.
1.3.1. Objetivo general

El objetivo general sera la mejora del proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y la alta
logistica, con el fin de ajustarse a las necesidades que se demandan en el mercado. El objetivo
general serd, por lo tanto, detectar y eliminar las tareas superfluas, reducir los tiempos entre
tareas en base a un mayor control de eventos, asegurar la informacién adecuada y puntual al
cliente del estado del proceso y hacer un seguimiento y control de los agentes externos para
registrar sus tiempos. Cumpliendo de esta forma con el objetivo estratégico de dar servicios

que cumplan con las necesidades contractuales de los clientes.
1.3.2. Objetivos especificos

Este punto se dividira en los objetivos del propio estudio y los objetivos relativos a la mejora
en si. A fin de conseguir el objetivo general del estudio se especifican los siguientes objetivos

especificos:

1.- Analizar el proceso actual y obtener informacién sobre los pasos que se estén

ejecutando de forma no estructurada.

2.- Obtener informacion de los interesados para poder estimar tiempos y obtener

informacidn relevante del propio proceso actual.

11
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3.- Disefar el proceso AS-IS y establecer las métricas necesarias para poder tener el

punto de partida.
4.- Analizar el proceso AS-IS en busca de las ineficiencias.

5.- Determinar los puntos de mejora mas relevantes y hacer las pruebas de simulacion

gue apoyen los cambios.

6.- Crear un plan de mejora aplicando Lean, SixSigma y TOC.
7.- Crear el modelo TO-BE en base a la informacién recogida.
8.- Simular el modelo en busca de evidencias de la mejora.
9.- Calcular el ROIL.

10.- Implantar las mejoras del proceso.

Los objetivos que se establecen para la mejora, de forma particular y que permitiran concluir

si la misma tiene éxito o no seran:

1.- Reducir mediante la eliminacion de las actividades sin valor anadido la duracion del

proceso en al menos 2 dias por las esperas en comunicaciones.

2.- Controlar los bucles de control de tiempos y reducir el tiempo de espera a de

respuestas en al menos 3 dias.

3.- Reducir las probabilidades de uso de las ramas con coste de tiempo en al menos un

50%.

4.- Reducir el coste del proceso por tiempo de personal en un 30%.
1.4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El estudio se divide en los siguientes puntos:

- Introduccidn. Se presenta la justificacion del proceso elegido, su importancia y los
problemas que genera que el proceso de compras 360 de la empresa PersoBanc,
no sea un proceso eficiente, para ello, se plantea el problema evidenciando el
escaso detalle del proceso actual y la vision del proceso mejorado que serd la
finalidad del estudio. Dentro de este punto también se encontraran los objetivos

generales y especificos del estudio fin de master y la propia estructura del trabajo.

12
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Marco tedrico. En este punto se expondra el contexto de la empresa PersoBanc, la
trayectoria desde la creacion de esta hace 25 afios y evolucién del mercado tanto
nacional como desde la perspectiva de la empresa. Se analizara la evolucidn de los
servicios que las entidades han ido solicitando a lo largo de los afios y cdmo la
situacidon actual ha hecho que PersoBanc, deba mejorar la eficiencia de sus
procesos. El proceso seleccionado, compras 360, por su relacidon directa con la
demanda de los clientes, serd el proceso para mejorar en este estudio, ademas se
realizard un analisis de madurez del proceso en cuestién aplicando metodologia
PEMM para determinar la capacidad de la empresa parta abordar este cambio. En
este punto también se hablara de las metodologias de mejora continua que se van
a aplicar (TOC, SixSigmay Lean) y del ROI.

Desarrollo especifico de la contribucion. En este punto se mostrara el mapa de
procesos de PersoBank, localizando el proceso de compras 360 en el mismo, se
explicardn las necesidades actuales del proceso y las mejoras necesarias. Se
justificara la inversion haciendo el calculo del ROI de la implantacién de la mejora.
También se podra ver el desarrollo de como se transformara el proceso desde su
estado AS-IS al TO-BE, mediante la aplicacion de las metodologias indicadas en el
punto anterior, el marco teérico haciendo que la misidn y vision del proceso se
ajuste mejor a la realidad de este y se alinee a los objetivos estratégicos de la
empresa.

Conclusiones. En este punto se detallaran las conclusiones a las que se han llegado
tras la aplicacion de las mejoras y el andlisis de madurez previo.

Limitaciones y prospectiva. En este punto se expresara la valoracion critica del

autor y se reflejaran las limitaciones encontradas durante el estudio.

13
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2. MARCO TEORICO

En este punto se expondra el contexto de la empresa PersoBanc, tanto en sus relaciones con
el mercado como de forma interna, en cuanto a las estrategias seguidas para satisfacer las

nuevas necesidades de sus clientes.
2.1. CONTEXTO TEMPORAL DE LA TARJETA

Los inicios y evolucién de la tarjeta y su personalizaciéon permitiran entender de forma mas
concreta la situacidn actual de PersoBanc y la relevancia del proceso estratégico de compras

360 como servicio demandado y parte del valor afadido al servicio general,
2.1.1. Latarjeta como sustituto del dinero.

Existen varias referencias, entre ellas la noticia del BBVA(2016), que situan el origen de las
tarjetas de crédito vinculado al origen de la empresa Diners Club (Figura 1), Frank
X.McNamara. Al finalizar una cena en un restaurante, se percatd de que no llevaba consigo
dinero suficiente para pagar la cena, este hecho, ocasiond la creaciéon de su empresa que
supondria una especie asociacidén que cubriria a través de una membresia asociada a una

tarjeta, los pagos en determinados restaurantes.

Figura 1. Imagen tarjeta Diners Club (Origen e historia de las tarjetas de crédito,

2020)

14
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En el mismo articulo, se mencionan hechos incluso anteriores en los que gasolineras disponian
de una red de tarjetas para el mismo efecto, poder cubrir los pagos sin necesidad de tener el
dinero necesario en el momento, pero en estos casos al no ser de uso general, es decir, para

pagos en diferentes establecimientos, no llegan a considerarse como tarjetas de crédito.

La relevancia de estos hechos no es el cudndo comenzd o si tuvo mas o menos éxito, la
relevancia de estos hechos fue el descubrimiento de un sistema que podia soportar los pagos
sin necesidad de tener en el instante del propio pago el dinero suficiente para abordarlo,
permitiendo de esta forma, establecer un sistema de pago para cualquier cantidad evitando

el riesgo del propio transporte de este.
2.1.2. Llatarjeta como medio de pago universal

Las caracteristicas principales, para poder considerar la tarjeta de Diners Club como la primera
tarjeta de crédito, es el hecho de ser un medio de pago que no solo sirve en los
establecimientos propios del creador de la tarjeta, si no que esta tarjeta en particular nace
para poder dar servicio en multiples establecimientos. Posee la caracteristica principal de una
tarjeta de crédito como las modernas, tiene una comision de mantenimiento, de transaccion

y permite el pago aplazado.

Con el éxito de este tipo de medio de pago, fueron saliendo otros asociados sobre todo a

entidades financieras (Origen e historia de las tarjetas de crédito, 2020):

- Franklin National Bank de Long Island, en Nueva York, en 1951.
- American Express, 1958.

- Bank AmeriCard, 1958 (Futura VISA)

- Master Charge, 1966 (Futuro Mastercard)

En Espaia, aun existiendo establecimientos que realizaban cobros a crédito, no fue hasta 1971
cuando Carlos Donis de Ledn, banquero que importd el concepto de tarjeta de crédito a

Espafia, obtuvo del Banco de Bilbao la primera tarjeta de crédito con la numeracién 0001.

Durante los primeros anos de existencia de las tarjetas bancarias, en Espafia, se usaban para
el registro del pago las maquinas bacaladeras (Figura 2), es decir, las primeras tarjetas no
disponian de banda magnética y la forma de registrar los datos era mediante este sistema. Las

tarjetas las personalizaban los propios bancos en sus dependencias, esto hacia que tuviesen
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altas inversiones en maquinaria y necesidades de mantenimiento experto que les permitiese

seguir haciendo tarjetas para sus clientes.

Figura 2. Imagen de una bacaladera (lacabezallena, s. f.)

A finales de los afios 80, comienzan a estar disponibles en el mercado los TPV con lectura de
banda magnética que permitirian un avance en el registro de las transacciones y velocidad en

los pagos.
2.2. PERSOBANC

Coincidiendo con la entrada de los primeros TPV electrénicos, surge en Espafia una empresa
destinada al servicio y mantenimiento de TPV, ServTPV, que entra en un mercado en
expansiony que crece apoyado por las entidades financieras. Cuando ServTPV se asienta como
proveedor de servicios de instalacion y mantenimiento de TPV, a finales de los afios 90, y
viendo la necesidad de las entidades de externalizar la personalizacién de tarjetas, funda una

empresa que se dedicara a la personalizacion de tarjetas bancarias, PersoBanc.
2.2.1. Situacién en el mercado

En los afios iniciales y por la localizaciéon de la empresa, se obtienen contratos con las
entidades cercanas, la inversién es muy alta y la investigacién, desarrollos e innovacién

necesaria para dar el servicio un gran reto que afrontar.

El mercado de la personalizacién de tarjetas bancarias es un mercado peculiar, no se tiene

forma de actuar directamente en la captacién de clientes, el nimero de entidades con
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potencial para ser clientes rentables es limitado, no existe un mercado de bancos que crece
por acciones comerciales y los que surgen, normalmente, son entidades con poco volumen

que no reportan un beneficio suficiente para mantener el negocio.

Las inversiones que una empresa de personalizacion debe hacer son elevadas, el lugar de
trabajo debe cumplir normativas muy exigentes, como la normativa PCI-CPP (Caruso, 2020)

en cuanto a los parametros de seguridad fisica y logica.

La maquinaria para la personalizacién de tarjetas no es una maquinaria habitual y su
adquisicion, depende de unos pocos proveedores, convirtiendo ese mercado casi en un

monopolio al no poder cambiar de proveedor sin un elevado coste de cambio.

Con esto, lo que se pretende, es indicar que el mercado y contexto de una empresa de

personalizacion es muy particular:

- Clientes limitados. En los tiempos actuales, incluso en disminucidn por las fusiones,
lo que hace que si una entidad para la que se trabaja se fusiona con otra que tenga
mas poder en la negociacidén y tiene un proveedor de personalizacién distinto, se
pueda perder un cliente incluso dando un servicio excelente.

- Poca competencia, pero muy agresiva. Dentro del panorama de la personalizacion,
no existen muchos cambios en las entidades, la barrera de salida, simplemente por
la movilizacién del material, comunicaciones o localizacién suele ser alto y solo
mediante nuevas licitaciones o fallos en el servicio graves hay posibilidades de
acceder a nuevos clientes.

- Dificultad para negociar con proveedores de tarjetas virgenes. Como se
desarrollara mas adelante, PersoBanc se dedica a la personalizacion de tarjetas,
sobre todo bancarias, esto lo que significa es que las tarjetas llegan a la empresa
con el disefio y los elementos electrénicos y magnéticos integrados. En la mayoria
de los casos, es la propia entidad la que proporciona los plasticos, pero, y enlazando
con la importancia del proceso de compras, PersoBanc tiene una desventaja con
respecto a otros personalizadores, no tiene capacidad para fabricar el plastico.
Negociar con empresas que tienen ambos servicios, fabricacion y personalizacién,
se vuelve complejo ya que estas empresas se presentaran a las licitaciones con un
mejor precio en la fabricacion. En este sentido, PersoBanc tiene una alianza con un
fabricante de plasticos extranjero, con el que accede a las licitaciones, pero de
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nuevo, el poder de negociacion de margenes se vuelve complicado y solo es viable
con una posicion compartida de hacer negocio, el fabricante desea poder entrar al
mercado espafiol, PersoBanc, poder acceder a licitaciones con los servicios
completos.

Dificultad para negociar con proveedores en cuanto a maquinaria. Por la
peculiaridad de la maquinaria de personalizacion (Figura 3), y sus conectividades
con elementos de seguridad y desarrollos especificos, no es rentable disponer de
varios proveedores de maquinaria, esto crea una gran dependencia y una situacién

de poder por parte del proveedor.

Figura 3. Mdquina MX8100. Fuente. Entrust Datacard (s. f.)

Alto coste de inversion. Como se mencionaba previamente, para que una empresa
de personalizacion pueda permanecer en el mercado, requiere tener como clientes
al menos en un 40%-50%, a entidades con alto volumen de tarjetas ya que, a
volumenes pequefios. El desperdicio en tiempos por los complejos procedimientos
podria hacer que la propia empresa no fuese viable. Los cotes de inversidn solo en
maquinaria pueden suponer millones de euros, el mantenimiento, las
certificaciones, el personal, los expertos... Incluso incluir algin proceso innovador
supone un riesgo alto ya que la maquinaria, para tal motivo, supondria una

inversion alta y no aseguraria siquiera el uso de esta por todas las entidades.
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- Alta dependencia de los clientes. Aunque exista una planta, maquinaria,
operadores o mantenimiento lo que PersoBanc ofrece, es un servicio, la
personalizacion de tarjetas. Lo que esto implica es que PersoBanc no tiene la
capacidad de, mediante acciones comerciales sobre sus clientes, aumentar el
volumen de personalizaciones a realizar, son las entidades las que reciben altas,
sustituciones o renovaciones de tarjetas y en contadas ocasiones, realizan
migraciones de productos provocando picos de personalizacién.

PersoBanc no tiene ninguna clase de influencia sobre estos aspectos, incluso
tampoco en la posibilidad de ofertar nuevas tecnologias, es decir, las entidades no
desean aumentar sus costes, épor qué pagar mas por una nueva tecnologia, que
realmente es un aspecto visual o una capacidad, que no perciben como un gran
valor afiadido si ya se esta personalizando con la tecnologia actual? Gran parte de
los elementos de innovacidn suponen un alto coste tanto de adquisicidon como de

implantacion en alguna entidad para PersoBanc.
2.2.2. Evolucién de los servicios principales a entidades.

Tal y como se ha explicado anteriormente, inicialmente las entidades disponian de sus propios
sistemas de personalizacidn, ya fuese como parte de su estructura o como una asociacién

entre entidades que creaban una empresa de personalizacidn bajo su control.

En los primeros afios de la empresa PersoBanc, se consigue un contrato con una Unica entidad,
gue proporciona 2 meses para la personalizaciéon de tarjetas a renovar (es un tipo de
produccidn, que consiste en recibir un fichero con la personalizacion de las tarjetas que van a
caducar en 2 meses). En primera instancia, Unicamente se requeria de personalizacion de la
tarjeta y la banda magnética para después realizar el ensobrado de los componentes y la

puesta al servicio de correos.

Este primer trabajo, no se entregd en tiempos, la dificultad y las necesidades técnicas
requeridas en aquellos momentos, junto con la inexperiencia en el uso de la maquinaria, hizo

que el trabajo mas importante, el primero, tuviese complicaciones.

Durante los siguientes afios, y una vez ya establecido el procedimiento de produccion,

PersoBanc tuvo que evolucionar tecnoldgicamente, estableciendo sistemas de comunicacion
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y canales seguros para poder descargar ficheros bancarios, hasta ese momento, los ficheros

se recibian en grandes bobinas magnéticas mediante transporte fisico.

Los servicios que en aquel entonces se ofrecian, no cambiaron mucho en los primeros afos de
existencia de la empresa, el trabajo era muy lineal y como se ha comentado en puntos
anteriores, son las entidades las que se adaptan a las nuevas tecnologias antes que solicitarlas

al personalizador.

Uno de los cambios mas relevantes fue la inclusién del chip EMV, PersoBanc vio en este
sistema la oportunidad de diferenciarse de sus competidores y considerd realizar una
inversion importante en desarrollos propios que permitian una gran agilidad e independencia

a la hora de personalizar las tarjetas.

El primer gran servicio, que se podia dar a los clientes, era el poder desarrollar las aplicaciones
necesarias para cualquier fabricante de tarjetas, permitiendo a los clientes poder negociar con
diferentes proveedores los precios de estas y no estar atados por desconocimiento de las
capacidades de los chips o sus homologaciones. El servicio en si no era la capacidad de
desarrollo, era la capacidad de recibir parte del trabajo mas técnico y proporcionarselo a los
clientes, haciendo que los mismos no tuviesen que tener conocimientos a bajo nivel de las

diferentes normas y certificaciones.

Como se puede apreciar en la siguiente imagen (Puerto, 2020) la entidad se encuentra
realmente en una posicion muy alejada de la tecnologia de las tarjetas bancarias, esto hace

gue suponga un gran esfuerzo llegar al conocimiento a detalle de la esta tecnologia.
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Figura 4. Relacion de actores en el proceso de personalizacion. (Puerto, 2020)

Existen diferentes empresas, que desarrollan los sistemas operativos de las tarjetas, es muy
habitual que el propio fabricante de tarjetas desarrolle su propio sistema operativo, pero bajo
contratos con bancos, rebajas o incentivos, una entidad puede solicitar a un fabricante de

tarjetas que instale en sus chips sistemas operativos diferentes al propio.

El sistema operativo, junto con el chip integrado, deben ser certificados por las marcas, VISA,
MASTERCARD, UNION PAY, AMERICAN EXPRESS... y se les otorga una validez y afios de
explotacidn, esto hace que el proceso sea ciclico y cada 3-4 afos se deben desarrollar nuevas

soluciones para introducir en el mercado.

El siguiente servicio, que desde Persobanc se ofrecid a los clientes, seria la creacion de los
datos bancarios en base a un perfil dado. Hasta el momento, las entidades delegaban el
trabajo de crear los datos a insertar en los chips a las empresas que les gestionaban las cuentas
y los pagos de las tarjetas, PersoBanc pudo ver la oportunidad y consolidd un servicio que

permitia dar un valor afiladido muy importante a sus clientes.

En los ultimos afios, y con la creciente necesidad de las entidades de externalizar servicios,
PersoBanc comenzo a dar servicio de gestidon de las compras, en un primer momento, este
servicio se basaba Unicamente en la propia gestién de los proveedores. En cuanto a la
comunicacion se refiere, asegurar los pedidos en base a datos de consumos y lanzando alertas

a los clientes que les permitiesen fijar los pedidos y sus cantidades en el momento oportuno.
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Este servicio, con los afios, ha evolucionado de tal forma que, en la actualidad, lo que las
entidades demandan es una gestion integral del proceso de compra, gestion de
certificaciones, aprobacion de disefios, busqueda de proveedores y asegurar las entregas a

tiempo.
2.2.3. Importancia del proceso de compras

El proceso de compras ha tenido una evolucidn como servicio demandado por parte de las

entidades, que le ha llevado a ser uno de los pilares fundamentales en los concursos.

Pasando de ser un valor afiadido en el pasado, el proceso de compras 360 se ha convertido en
una obligacidn que debe tratarse de forma excelente ya que implica una responsabilidad muy
alta. El proceso de compras 360 consta de varios pasos y relaciones con diferentes entidades

externas, que deben ser orquestadas adecuadamente para no perder tiempos innecesarios.

Actualmente el proceso de compras 360 en PersoBanc, cumple con el modelo antiguo,
Unicamente se dedica a la gestion de la comunicacidn y stocks, y es ahora cuando las entidades
demandan una gestidn integral, que, por motivos de urgencia, se han ido solventando con

parches en dicho proceso, generando un proceso que, si bien funciona, no es éptimo.

La importancia de este proceso no solo radica en la propia demanda de las entidades, crea un
vinculo entre cliente y proveedor en el que, al delegar gran parte del peso del proceso,
desarrolla una dependencia y una barrera de salida muy importante, siendo a su vez un
servicio que fideliza al cliente y asegura, que, de realizarse correcta y eficientemente, las

entidades tendran en PersoBanc un departamento mas.

En cuanto a la parte econdmica, segun estudio de (Garcia Fernandez, 2005), las ventajas por
la externalizacion de este proceso estdn entre el 15% y el 30% segun los criterios de reduccion
de precios, costes administrativos, reduccién de plantilla y reduccion de costes de adquisicion

y estima hasta un 60% en cuestion de mejoras en cuanto al cumplimiento de contratos.

Es por estos motivos, principalmente, por lo que se selecciona este proceso, existen
ineficiencias que se deben subsanar, sobre todo en el control de los tiempos y en la
automatizacion de ciertos procesos que actualmente son realizados de forma muy manual,
intercambio de informaciéon por email, llamadas telefonicas con resolucién de dudas que no
quedan registradas y, por lo tanto, no se puede recoger conocimiento para generar

procedimientos. En definitiva, el proceso de compras 360 debe ser un proceso que funcione,
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sea fiable, detecte errores y pueda solventarlos y esté completamente automatizado y

controlado.
2.3. ANALISIS DE MADUREZ PERSOBANK

La empresa PersoBank, ha crecido en los ultimos 4 afios mas de un 150%, pasando de ser una
empresa en la que los procesos como tal no se definian detalladamente, ya que sucedian y se
corregian en el momento, a requerir de un andlisis en profundidad de todos ellos para lograr

una optimizacion que permita seguir creciendo sobre una base adecuada.

Se incluye en el trabajo el andlisis de madurez de la empresa como contexto que apoya la
urgente necesidad de empezar a realizar cambios, no solo en el proceso seleccionado, sino en
toda la estructura. Tal y como menciona Dominguez (2017) en las conclusiones de su trabajo
orientado al andlisis de varias empresas del sector metalirgico, uno de los factores
determinantes para la inexistencia de la gestidon en base a procesos es el desconocimiento y

la capacitacion del personal, PersoBanc, requiere de un proceso de cambio en este aspecto.
2.3.1. Diferentes modelos de madurez

Antes de realizar el modelo de madurez, se debe analizar los diferentes modelos para poder
determinar cudl podria ser el modelo mas adecuado para PersoBank. Como premisas, se busca
un modelo poco complejo de aplicar, que no requiera de largos procesos ni de expertos
altamente cualificados para ser usado, de entrada, se considera a PersoBank una empresa en

un nivel muy bajo de implantacion de una metodologia orientada a procesos.

Segun estudio de Pérez-Mergarejo (2018), en el que se analizaban los métodos mas
relevantes, se puede establecer como mds adecuado para este estudio el modelo de madurez
de procesos y empresa de Hammer, ya que con el mismo sistema y notacidn se analizarian

ambos elementos.

El analisis del trabajo mencionado establece los siguientes motivos que han permitido llegar

a esta conclusion para este trabajo:

- Modelo CMMI
o Modelo excesivamente detallado, en PersoBank entrar en un proyecto tan
complejo llevaria a un coste muy elevado en tiempo y dinero.

o Requiere de una alta inversién para poder ser implementado.
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o Es un modelo con una alta complejidad, se requeririan expertos para su
implantacion.
o El detalle y la complejidad lo hacen demasiado grande para ser
implementado en pequefias empresas.
- Modelo BPMMM
o Esun modelo muy general.
o Modelo que requiere de expertos para su implementacion.
- Modelo de Gartner
o Privado, lo que implica que requiere de consultoria.
- Modelo de madurez de empresa y procesos de Hammer
o Cualquier sector.
o Simple.
o Demasiado general.

o No requiere de expertos.

El modelo de madurez de empresa y procesos de Hammer, permite a PersoBank comenzar a
tener una idea de lo que implica el viaje a la organizacién por procesos, sin posibilidad actual
de una gran inversion, poder realizar una evaluacién de madurez sin implicar un alto coste y
comenzar a tratar y conocer los términos que el paso a la gestidon por procesos supone, es un

aliciente mas para que la alta direccion entre de forma motora al proceso de cambio.
2.3.2. Modelo de madurez de la organizacién

Comose ve en latabla 1, PersoBank es una empresa que se encuentra en un estado muy pobre

en cuanto a la gestidn por procesos se refiere.

Tabla 1.1. Analisis de madurez de la empresa. Elaboracién propia

Concienciacién

Alineacion

Liderazgo -
Comportamiento

Estilo

Trabajo en equipo

Cultura Orientacion al cliente

Responsabilidades
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Tabla 1.2. Analisis de madurez de la empresa. Elaboracién propia

Actitud ante el cambio

Gent
Habilidad [
Metodologia
Modelo de procesos
Gobierno | Responsabilidad y
Integracion y

Existen particularmente, 2 lineas muy importantes que se deben tratar antes de poder

considerar el cambio tan radical que supone para PersoBank la gestion por procesos:

- Actitud frente al cambio. En una empresa en la que se lleva trabajando de la misma
forma durante afios, es complejo hacer que los cargos intermedios salgan de su
zona de confort, ademas, la poca formacidén de altos directivos en las nuevas
metodologias o tendencias hace que los propios subordinados desconozcan la
posible visién que se establece con este cambio.

- Metodologia. No existiendo una cultura de gestién por procesos, no se puede
esperar de la empresa una metodologia de esta, la dificultad de afrontar los
cambios, unida a la falta de conocimiento metodoldgico, hace que el cambio se

pueda ver como algo inalcanzable desde el primer momento.

Evidentemente, el motivo de este estudio no es el de analizar la situacion de la empresa, sino
gue se centra mas en poder demostrar que la aplicacion de procedimiento de mejora, sobre
procesos que actualmente no se encuentran ni definidos correctamente, consigue mejoras en
rendimiento y seguridad, de esta forma, pretende ser punta de flecha para el inicio de un

proceso de cambio por conviccidn.
2.3.3. Modelo de madurez del proceso

Tras realizar el analisis PEMM en el proceso seleccionado y como se puede observar en la tabla

2, el proceso se encuentra en un estado muy poco maduro.
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Tabla 2. Analisis de madurez del proceso. Elaboracién propia

P-1
Propdsito y
Disefio Contexto y
Documentacion y

Conocimiento
Actores Habilidades y
Comportamiento y
Indentidad y
Propietario Actividades y
Autoridad y

S.|
Infraestructura Y
RRHH y
L Definicidn

Métricas Y
Usos y

Este andlisis del proceso concuerda con las premisas descritas, PersoBank se encuentra en el
momento preciso para realizar el inicio del cambio, tanto la empresa como el proceso de
compras 360 estdn lejos de la gestion por procesos y este trabajo debe suponer un punto de
inflexion en esta dindmica, permitiendo generar la mejora del proceso de compras 360 vy

marcando el camino a seguir justificando una inversidn orientada a restructurar la empresa.

Entrando un poco mas en detalle, se puede relacionar, de forma muy directa, los problemas
qgue hacen que el proceso este en un estado 0, con la carencia de metodologia detectada en
el analisis de la empresa, una parte fundamental que se debe trabajar es la formacién a nivel
empresa para que ésta formacion, ayude a que los empleados crean en el cambio gracias al
conocimiento y vision que la formacién otorga, haciendo de esta forma que la gente y la

actitud ante el cambio puedan escalar al siguiente estado.
2.4. METODOLOGIAS DE MEJORA CONTINUA

Tras el analisis de madurez de la empresa y el proceso, se determina que PersoBank no est3
en situacion de abordar una reforma de alto calado, por lo que la aplicacion de las
metodologias de mejora continua que a continuacién se van a proponer, se limitaran al

proceso seleccionado y se aplicaran de forma poco exigente y muy limitadas. Parte del motivo
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de este estudio, es poder establecer las primeras pautas y pequefias victorias con la mejora
del proceso de compras, dando una visién de que aplicar metodologias de mejora continua y

una gestién por procesos es un avance en el modelo de gestién.

Las tres metodologias que se usaran en este estudio corresponden a, TOC (Theory of
constrains), Lean y SixSigma y cada una de ellas, aun teniendo partes en comun, pretende
aportar herramientas en diferentes partes de un proceso. Como se puede observar en la figura

5 (innoindustria, 2019), la actuacién de cada metodologia incide en diferentes apartados.

TOC LEAN 6SIGMA

PRODUCTIVIDAD EFICIENCIA
1" CAPACIDAD ‘I VALOR I CALIDAI
J COSTE | VARIABILIDA
Figura 5. Diagrama TLS. Grdfico extraido de la web

innoindustria.wordpress.com (2019)

TOC, incide especialmente en la busqueda de los cuellos de botella, consiguiendo de esta
forma uno de los objetivos Lean, el flujo constante, Lean, a través sobre todo de la
herramienta DMAIC, que se desarrollard mas adelante, busca la eficiencia en las actividades y
procesos y SixSigma, a través de mediciones cuantitativas, lo que pretende es conseguir
procesos y actividades con variabilidad reducida ya que de esta forma se convierte en

procesos y actividades predecibles.

La integracion de estas tres metodologias se puede observar en el siguiente grafico, figura 6,

extraido de (mejorarinformacion, 2018):
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Spheres of Thinking

Dbjective Analysis
{6 Sigrma & Simulation)

Figura 6. Esferas de pensamiento TLS. Grdfico extraido de la web

mejorarinformacion.com (2018)

Esta figura hace ver que las 3 metodologias tienen puntos de unién o de trabajo cooperativo,
comparten en algunos de sus analisis herramientas que permiten avanzar su aplicacién y
orientan hacia la siguiente, de esta forma y segun el grafico, figura 7, extraido de
(innoindustria, 2019), se puede apreciar una mas que acertada forma de entender el proceso

a seguir a la hora de aplicar TLS en los procesos y actividades.
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DIRECCION

PRODUCCION

CALIDAD

DIRECCION

+

3. Identificar el Valor
para el cliente

4, Identificar el Flujo
del Valar (VSM)

5. Crear Flujo
continuo (encadenar
procesos)

11. Eliminar la
Varibilidad. DEFINIR

MEDIR

AMNALIZAR

3. Subordinar las
otras actividades ala
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Figura 7. Secuencia aplicacion TLS. Grdfico extraido de Ila web

innoindustria.wordpress.com (2019)
A continuacién, se desarrollan las diferentes metodologias que se usaran en este estudio,

segun las necesidades que se encuentren, al ser un trabajo de mejora, se iniciard tal y como

el esquema indica en la busqueda de los cuellos de botella.
2.4.1. TOC (Theory of constrains)

La teoria de las limitaciones (TOC), es una herramienta para detectar los cuellos de botella en
procesos productivos. Tiene una estrecha relacién con la metodologia Lean, por ser una forma
de conseguir flujos constantes de produccion al conseguir detectar e ir eliminando, realmente
moviendo y mejorando, los puntos donde el proceso productivo tiene ineficiencias o

limitaciones.
Existen tres tipos de limitaciones a estudiar:

- Limitaciones fisicas. Son aquellas limitaciones que provienen del propio proceso

productivo, ya sean de personal o de los propios puestos de trabajo que en la
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secuencia de acciones no siguen el ritmo de sus predecesores y generan los cuellos
de botella que se desean detectar.

- Limitaciones politicas. Se trata de limitaciones o reglas que impiden el correcto
funcionamiento del proceso y finalmente impiden alcanzar la meta de este, como
ejemplos, una politica empresarial no permitiendo horas extras, turnos partidos de
empleados que requieren de traslados entre procesos diferentes...

- Limitaciones de mercado. El mercado podria ser la limitacion mas relevante al
tratarse de una limitacidn asociada a la propia demanda, el cuello de botella en
este caso y considerando el marco de metodologia Lean estaria en el pull del
cliente, que haria que las actividades del proceso no se ejecutaran para no tener

inventarios.
2.4.1.1. Aplicacion

La teoria de las restricciones se aplica usando cinco puntos (Mukhopadhyay, 2018) que deben
ejecutarse de forma continua ya que el principio de esta teoria es que el cuello de botella no
desaparece, se desplaza y es en ese desplazamiento donde se deben volver a aplicar los

mismos cinco puntos:

- Identificar. Se debe analizar el proceso e identificar el lugar donde se encuentra el
punto de botella, es decir, donde el sistema acumula retrasos.

- Explotar. Se trata de hacer foco en la actividad o recurso que forma el cuello de
botella intentando reconocer los puntos que puedan estar fallando y generan las
ineficiencias, un ejemplo seria ver que una maquina falla constantemente o que
hay problemas de inventario o entrada de materias primas necesarias etc. La idea
es hacer el esfuerzo para que el cuello de botella rinda de la mejor forma en las
condiciones actuales.

- Subordinar. Unavez el cuello de botella esta funcionando de la forma mas eficiente
se deben subordinar el resto de las tareas de la cadena al mismo, haciendo que
vayan al mismo ritmo, conocido como tambor, este proceso cuello de botella
marcara como un tambor el paso de todo el proceso.

- Elevar. Existe la posibilidad de que, al explotar el recurso, el cuello de botella haya

sido resuelto, en caso contrario, se debe aplicar el paso de elevar que implica hacer
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una mejora fuera de las limitaciones del puesto de trabajo ya sea con mas personal
o con inversidn en mejor maquinaria.

- Regreso al inicio. TOC es una metodologia en bucle, es decir, de mejora continua y
como vya se ha indicado previamente, las restricciones o limitaciones no se eliminan
realmente, se acaban moviendo, por lo que, una vez solventado el problema de la
primera iteracion, habrd que comenzar para determinar dénde esta la nueva

restriccion.

Como se puede ver en la figura 8 (ingenieriademetodos.com 2013), un cuello de botella afecta
a toda la cadena productiva, limitando la capacidad de los siguientes puestos de trabajo e

incluso de sus predecesores.

Fignra 1, Demostracion de la capacidad limitada de un proceso, resiriccion

Proceso 1 Proceso 2. Proceso 3

Figura 8. Ejemplo caso TOC. Grdfico extraido de la web

ingenieriademetodos.com (2013)

Ademas, se crea hacia delante, una ineficiencia por ser las capacidades superiores a las del
cuello de botella e inventario innecesario en los procesos predecesores ya que en un primer
momento y hasta que se subordina la actividad al cuello de botella, éste eficientemente o no
actla como tambor para toda la linea productiva. Lo que el grafico hace ver es que la
capacidad de la linea productiva queda limitada en su totalidad a la restriccion 2, si esta
restriccion se consigue eliminar, la restriccion 1 serd el nuevo foco de atencién en el siguiente

bucle de actuacidn.
2.4.1.2. Sinergias con Lean

Uno de los objetivos de la metodologia Lean es la obtencién de flujos constantes de
produccidn, si el proceso productivo, con sus entradas y salidas esta coordinado en todos sus
pasos, no existiran restricciones ya que nunca habra entradas en espera. Evidentemente la
perfeccion y la excelencia es la meta que se busca y disponer de flujos constantes no suele ser

lo habitual por lo que TOC ayuda a alinear los objetivos a la metodologia Lean.
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2.4.2. Metodologia Lean

La metodologia Lean tiene su origen en Japdn, concretamente en la empresa Toyota (Liker,
2020), las necesidades competitivas de la marca llevaron a establecer unos criterios que

pudiesen ser determinantes en el mercado automovilistico en el que se encontraban.

En aquellos tiempos los vehiculos se fabricaban en masa, dando lugar a productos que se
vendian, esto parece algo ldgico, pero el cliente no era el punto central que motivaba la
produccién, Toyota revoluciond el mercado buscando dar a cada cliente lo que queria,

optimizando procesos y metodologias para ello.

El concepto de metodologia Lean fue desarrollado por el ingeniero de Toyota Taiichi Ohno
como si de una filosofia se tratase y se establecieron ciertas herramientas y motivaciones para

su aplicacién.
2.4.2.1. Principios basicos

La metodologia Lean se fundamenta en orientar la produccién al cliente, sus necesidades y
expectativas desde todos los puntos de la empresa, para ello, se analizan las actividades de
los procesos y se trata de eliminar o paliar aquellas que no estan orientadas directamente a
ofrecer un valor afiadido al cliente. Eliminar lo superfluo podria ser el lema de esta filosofia,
también contempla una vertiente orientada a la calidad, la metodologia Lean tiene como
objetivo los cero defectos a través de eliminar distracciones y tareas innecesarias y de generar

orden y control en los procesos.

El siguiente aspecto basico de la metodologia, es la de crear procesos flexibles que puedan
adaptarse a la demanda, creando un flujo constante y regular que sea tirado por la misma
ayudando, de esta forma, a evitar inventarios y trabajos innecesarios y por ultimo, analizar la
cadena de valor para poder determinar mejoras que permitan eliminar los desperdicios que

no aportan valor al cliente.
2.4.2.2. Eliminar desperdicios

No solo se debe actuar sobre los procesos y actividades en global, Lean entra dentro de las
actividades analizando no solo si en su ejecucidn aportan valor, sino que, entra dentro de la

actividad para poder determinar los desperdicios que se estén causando por ineficiencias, se
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reconocen 7 tipos de desperdicios principales, 8 si consideramos el aportado por L.P Womack

y D.T. Jones:

- Movimiento: cualquier tipo de movimiento adicional al estrictamente necesario es
un desperdicio y debe ser analizado y optimizado, dentro de este desperdicio no
solo es el mismo movimiento el analizado sino también la ergonomia del puesto y
la facilidad para realizar los movimientos que si son necesarios para elaborar la
tarea del puesto.

- Sobreproduccion: al ser una filosofia orientada al cliente, es |la propia solicitud del
cliente la que genera el flujo de produccidn, no se debe permitir la sobreproduccién
ya que generaria estocaje no deseado y no requerido produccion un sobrecoste en
almacenamiento que no aportaria ningun valor.

- Espera: este punto estaria relacionado con el estocaje producido por la
sobreproduccién o por el inventario innecesario, el material procesado o pendiente
de procesar no gana valor por si mismo pero el coste de almacenarlo acumula valor
real que no puede ser trasladado al cliente por lo que se debe combinar la filosofia
Lean con una metodologia JIT en la gestidn de inventarios.

- Transporte: conseguir estructurar los inventarios necesarios y los lugares de
estocaje finales de acuerdo con una eficiencia en la cercania a los puestos de
trabajo conseguiria una reduccién de los transportes necesarios para recoger o
almacenar material. El transporte es un desperdicio que se debe tratar de especial
manera por la relevancia que tiene en cuanto el aprovisionamiento.

- Sobre procesado: las tareas y actividades deben ser optimizadas al maximo para
evitar realizar pasos innecesarios.

- Correccion: todo producto terminado que no cumpla con los estandares de calidad
establecidos deberd ser suprimido, este desperdicio genera un sobrecoste alto no
aplicable al precio final y es un coste de la no calidad.

- Inventario: la gestidn de inventarios en entornos donde se requiere de muchas
referencias puede generar unos costes elevados que se deberian eliminar, utilizar
metodologia JIT para evitar altos niveles de inventario es vital para poder suprimir

este desperdicio.
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- Talento humano no aprovechado: este ultimo desperdicio hace referencia a la
escucha de operarios y trabajadores, el personal que realiza las actividades es, al
final, el que conoce los detalles del puesto, es importante poder ver cémo un
empleado ejecuta las instrucciones y si estas son adecuadas en el momento de ser

ejecutadas.
2.4.2.3. Herramientas

Las principales herramientas, entre muchas otras existentes, que ayudan a implantar y aplicar

la metodologia Lean son:

- Regla de las 5S. La regla de las 5S es aplicable principalmente a los puestos de
trabajo y lo que pretende es establecer los pasos a fin de obtener un puesto de
trabajo mas eficiente, traducidas al espafol, las 5S serian el acronimo COLED que
haria referencia a:

o Seiri o clasificar/eliminar lo innecesario. Se debe analizar qué es importante
y debe estar accesible en el puesto de trabajo y qué es secundario y debe
estar correctamente almacenado para su uso cuando llegue la ocasién.

o Seiton u ordenar. El puesto de trabajo debe estar ordenado y cada
elemento necesario para realizar las tareas pertinentes debe estar en el
lugar adecuado y mas eficiente.

o Seiso o limpiar. La limpieza del entorno de trabajo es fundamental e incluso
se deberia reservar tiempo del operario o empleado para realizarlo en su
tiempo laboral.

o Seiketsu o estandarizar. Los puestos de trabajo deben tener las acciones
estandarizadas y todos los empleados deben realizarlas de la misma forma.

o Shitsuke o disciplina. Hace alusion a la cultura que se debe crear para aplicar
el resto de las reglas, éstas deben estar interiorizadas en el propio proceso
productivo para que no se olviden ni se dejen de lado.

o Ss complementarias. Segun el trabajo de (Qualitat, 2017), se pueden
ampliar las 5 S afiadiendo las siguientes:

= Shikari o constancia. Relacionado con la capacidad de mejorar.
= Shitsukoku o compromiso. Relacionado con la ética a realizar un

trabajo pactado.
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= Seishoo o coordinacion. Relacionado con la capacidad de hacer un
trabajo concreto mediante una metodologia establecida y con un
grupo de personas diferente con el mismo objetivo.

= Seido o sincronizacion. Realizar las acciones concretas en el
momento oportuno.

- 5Porqués. Esta herramienta estd orientada a la busqueda del problema raiz de una
situacién no deseada, aplicando repetidamente sobre el problema y sus sucesivas
respuestas, de una forma muy simple, se puede llegar al motivo origen de un
problema y solventarlo en toda su extensién poniendo medidas en la situacidn
inicial.

- DMAIC. Es una herramienta que también es usada en SixSigma y que se definird en
ese punto.

- Regla 3R. Hace referencia a las acciones de:

o Reducir, deshechos, materiales.
o Reutilizar, recuperar los desperdicios para ser usados en otros procesos.
o Reciclar, en caso de no poder reutilizarlos para otros procesos reciclarlos

para poder reinsertarlos.
2.4.2.4. Método del valor afiadido

El método del valor anadido se enmarca en la metodologia Lean, pero aplicado mas
directamente a las actividades del proceso con una visidon mas externa del mismo. Dentro de
las premisas Lean, de orientacidn al cliente y eliminacién de desperdicios, entra el método de
analisis de valor afiadido que pretende poder estudiar qué actividades dentro de un proceso
afiaden valor al producto o servicio, qué actividades afladen valor al negocio y cudles son las

actividades que no afiaden valor ni al producto o servicio ni al negocio.

Son estas ultimas las que se deben eliminar, sustituir o minimizar su impacto en el proceso y

este método sera el que mas influya en la mejora del proceso seleccionado de compras.
2.4.2.5. Sinergias con SixSigma

Uno de los puntos de unidon mas determinantes entre estas dos metodologias se encuentra en
tras aplicacion DMAIC en Lean, tal y como se ha mostrado en la figura 7, una vez explotada la

restriccion y aplicado Lean en los procesos y actividades, se obtienen los datos cuantitativos
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del proceso, SixSigma debe en este momento atacar la variabilidad del sistema, de esta forma
y a través de conocer lo que necesita el cliente, se puede establecer en el proceso o actividad
los margenes de calidad necesarios y cotejar con el proceso o actividad si los tiempos permiten

cumplir con estos estandares.
2.4.3. SixSigma

SixSigma es una metodologia que se enfoca especialmente en el control de los errores,
limitandolos a su minima expresidn hace a los procesos y actividades menos variables y mas

predecibles.

El propio nombre, SixSigma, determina el concepto de reduccién de errores, en una muestra
recogida de una actividad o proceso se establece el error permitido al margen derecho de la

suma de 6 veces sigma, es decir, una tasa de error de tan solo 0,00034%.
2.4.3.1. Herramientas

SixSigma requiere de datos fiables y exactos para poder determinar las correcciones que se
deben realizar en las actividades de los procesos, para ello, es fundamental realizar tareas
previas al analisis y obtener valores cuantitativos ya que es la forma en la que trabajara

SixSigma.

Como ya se ha mencionado en el punto de metodologia Lean, DMAIC (Morgan & Brenig-Jones,
2015) es una herramienta enmarcada en la metodologia SixSigma que pretende establecer los

pasos a seguir para obtener un proceso de mayor eficiencia aplicacion tras aplicacién.

- Definir. Si se ha de hacer foco en las mediciones significa que, desde un primer
momento, estos valores son clave en la mejora del proceso, por lo que se debe
indicar adecuadamente las formas, parametros y calidades que el proceso debe
cumplir a fin de obtener las menores desviaciones posibles. En esta fase se define
el problema en si, debe ser de forma realista y lo mas objetivo posible, a su vez, se
deben definir las métricas relevantes para el problema planteado.

- Medir. En la segunda fase, se debe poder medir, para ello, se establece dentro del
proceso las métricas definidas en el paso anterior, los datos han de poder ser

verificables e integros.
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- Analisis. En este paso, tras recoger los datos pertinentes del proceso, se deben
analizar a través de graficas de control, establecer los margenes aceptables y poder
ver el resultado de aplicar el proceso segun su definicién actual.

- Mejorar. El proceso AS-IS devuelve los datos que se han medido y analizado, es
momento de tomar decisiones segln los mismos, aun teniendo datos dentro de
parametros, siempre se debe poder generar alguna mejora, el objetivo debe ser |a
desviacidn minima por lo que se establecera un plan de accién que asegure una
mejora en los datos leidos.

- Controlar. La mejora debe ser verificada, es posible que un intento de mejora
pueda desembocar en una solucién que por un analisis incorrecto o un plan poco
fiable a la hora de implantar se puedan dar errores mayores. No se trata de
controlar la mejora, se trata de verificar el punto en el que se esta tras la mejora
aplicada ya que DMAIC es un ciclo y el control dara lugar a una nueva definicion del

problema de negocio.

Entre las herramientas que se aplicarian dentro del propio método DMAIC destacarian las

siguientes:

- Diagrama de Pareto. Enmarcado dentro de un analisis causa raiz, el diagrama de
Pareto se basa en el estudio realizado por Vilfredo Pareto en el que, y aplicandolo
a la fase de definicion en DMAIC, se afirma que el 80% de los efectos de un
problema son causa de un 20% de las causas por lo que actuando sobre dicho 20%
se podria rebajar los efectos de los problemas de forma directa. Como se puede
observar en el grafico 9 (jwennermark@gmail.com, 2015), se trata de organizar las
incidencias que ocurren y actuar sobre las que mas suceden, organizadas por
impacto, y actuando en el 20% de ellas, se resolveran el 80% de los efectos

producidos.

37



Raul Martin Diaz
Mejora de proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y alta logistica en empresa de personalizacion

100 100%
90 90%
80 - 80%
70 - 70%
60 60%
50 - 50%
40 40%
30 30%
20 20%
10 - 10%
0%

o"z"/ o"z\, o"& & K
2 2 2 2 2
(¢} C C (@} &} & & @

BEQTY ==Accum. %

Figura 9. Diagrama de Pareto extraido de consultoriaprocesos.com/tienda/analisis-

causa-raiz-diagrama-pareto/

- Gréficos de control. Los graficos de control determinan seglin una muestra
cuantitativa y unos margenes determinados lo mucho o poco que se estdn
desviando las mediciones que estamos usando. En la figura 10, se puede ver la
forma en la que se representa este tipo de grafico, dadas unas medidas y
determinadas sus medias, se muestran en la grafica viendo cdmo se comportan
dichas medias dentro del grafico de control, en este caso en particular, se puede

observar que las mediciones del grupo 5 se escapan de los margenes establecidos.

GRAFICO DE CONTROL

4,8

3 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756 2,4756
—&— Media

—&— LCS CONTROL
—8— LCI CONTROL

1 2 3 4 5
-1,0356 -1,0356 -1,0356 -1,0356 -1,0356

Figura 10. Grdfico de control. Elaboracion propia

2.4.3.2. Aplicacion
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La forma de aplicar SixSigma se basa en la recopilacién de datos muestrales que puedan ser

estudiados, esto implica que las fases anteriores ya sean a través de TOC o Lean tengan

definidos cuales son las métricas que permitirdn obtener los datos mas relevantes a seguir.

Los primeros conceptos claves son, la capacidad y la variabilidad:

Capacidad. Trata de determinar la fiabilidad del proceso o actividad a través de
calcular mediante unos limites, habitualmente 3 desviaciones tipicas a cada lado
del valor objetivo, donde se encuentran las muestras recogidas dentro de una
campana de Gauss, la formula de la capacidad queda definida de la siguiente
forma:
_ LTS LTI
b=
Cuando la capacidad es > 1, se considera al proceso o actividad es capaz,
dependiendo de lo capaz que sea el proceso o actividad, se enmarca en los
diferentes niveles Sigma, que esta relacionados con el nimero de defectos que se
permitiran segun los limites establecidos. La capacidad no indica que los datos
cumplan con los parametros de calidad, es decir, se calcula en base a la desviacion
tipica, por lo que la media calculada no tiene por qué coincidir con el valor exacto
de calidad 6ptima, lo que esto implica es que la curva puede estar desplazada y no
centrada entre los limites establecidos. El trabajo sera conseguir centrar dicha
curva orientandola hacia el valor destino de calidad éptima que sera el centro y

acercar lo maximo a la media.

Para poder medir la desviacion con respecto al punto central de los limites y poder
observar el desplazamiento de la curva se usa el concepto de capacidad real (CPK)
gue se calcula como el valor minimo de las siguientes formulas:
{u — LTI]
30
LTS —
30

Cpk = Minimo

Donde p es el valor de la media. En la figura 11, realizada en el trabajo de Sola
Arriezu (2020) se puede observar la variacidon de la curva de muestras con respecto

a los limites segun los valores de capacidad y capacidad real:
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Figura 11. Ejemplo de variacion de la curva de Gauss segun valores de capacidad.

Sola Arriezu (2020)

- Variabilidad. Este concepto se ha tratado en varios puntos anteriores ya que es el
principal motivo de SixSigma. Establecidos los limites y los parametros que
determinan la capacidad y calidades se deben actuar en los puntos donde las
mediciones se salen de los rangos. Conseguir a través de las diferentes
herramientas que los valores estén controlados y dentro de los parametros hace
del proceso o actividad algo predecible, el objetivo debe ser mantener dentro de
parametros y en el caso de tener valores fuera de rango actuar para que no se

vuelvan a producir variaciones.

Una vez definidos estos dos conceptos clave para SixSigma, se debe aplicar DMAIC, el primer
paso para ello consiste en definir adecuadamente el problema, en el caso de este estudio,
ineficiencia en los tiempos entre actividades e ir aplicando cada uno de los pasos que esta

herramienta proporciona.
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Definicidn. Entrevistas, lluvia de ideas, diagramas de afinidad y lo mas importante,

poder definir adecuadamente la meta a la que se quiere llegar. El diagrama de

Pareto ayudaria a seleccionar los procesos que mas defectos puedan estar

causando para poder orientar las acciones a solventarlos.

- Medir. Al ser metodologias orientadas al cliente, no solo se debe aproximar el
objetivo y medidas a lo que se considera calidad de forma operativa, sino que se
debe atender a tres voces relevantes:

o Lavoz del cliente. Expectativas del cliente.
o Lavoz del proceso. Qué esta sucediendo realmente.
o Lavoz del negocio. Qué valores son los buscados por la empresa.

- Analizar. A través de analizar los datos obtenidos y viendo las desviaciones no
controladas se podradn usar herramientas de busqueda de la raiz del problema
como el diagrama de Ishikawa o los 5W.

- Mejorar. Es la propia aplicacién de los resultados de analizar.

- Controlar. A través de los diagramas de control se podra determinar qué acciones

estan afectando positiva o negativamente a los resultados y si estos se aproximan

al objetivo fijado.
2.4.3.3. Sinergias con TOC

Los puntos de union entre estas dos metodologias se encuentran en la parte de los controles
de los procesos de forma cuantitativa, TOC requiere de un andlisis de tiempos en su momento
inicial y dicho andlisis de tiempos debe contemplar también la variabilidad del proceso o
actividad en su fase de explotacién. Una vez SixSigma completa la optimizacién y control de la
variabilidad y Lean ha obtenido la mayor eficacia en los procesos o actividades, TOC puede
continuar subordinando la linea de produccién al proceso o actividad en el foco de actuacion,
de esta forma se asegura que dicha subordinacién se ejecuta en un proceso o actividad

optimizado y funcionando a pleno rendimiento o al menos al mejor posible.
2.5. RETORNO DE LA INVERSION

El calculo del retorno de la inversion permitird determinar de forma tedrica si un proyecto de

mejora o impanacion debe o no ser abordado. Se trata de una herramienta que dependera
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mucho de la fiabilidad de los datos usados para calcular. Un ROI > 0 indica que los ingresos ya

son superiores a la inversion realizada. La férmula se representa de la siguiente forma:
ROI = (ingresos - inversion) / inversion

En caso de no especificar correctamente los costes de la inversidn, el ROl puede dar lugar a
acciones precipitadas por devolver valores positivos que invitan a la ejecucién de los
proyectos, es por eso que, contemplar de forma muy detallada todos los gatos en los que se
va a incurrir es de vital importancia ya que el concepto de inversion puede dar lugar a duda y
no solo se invierte en objetos tangibles o cuantitativos sino que existen formaciones,

reuniones, horas aplicables al proyecto que deben ser contempladas.

En el caso de este estudio, las soluciones se van a realizar usando el personal de IT disponible,
la mejora consistirda en desarrollos internos que, en linea con los cambios propuestos,
desarrollara las soluciones que permitan implantar el modelo TO-BE por lo que se tendrd que
poner especial atencion en las horas de desarrollo y se considerard también el ahorro en
tiempos que implica la mejora para determinar no solo si el cambio tendra un retorno positivo

sino que habra que contemplar el ahorro en personal.
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3. DESARROLLO ESPECIFICO DE LA CONTRIBUCION

En este punto se desarrollaran las metodologias anteriormente citadas para la mejora del

proceso seleccionado en el estudio, el proceso de compras.
3.1. ANALISIS ESTRATEGICO

Dentro del andlisis estratégico se detallara el mapa de procesos de PersoBank y a través de
los procesos mas relevantes, se justificara la seleccion del proceso de compras 360 detallando
los principales problemas detectados en el mismo Del mismo modo, una vez puesto en
contexto el proceso, se analizard mas en detalle los motivos de la mejora haciendo foco en los
problemas actuales del proceso, para finalizar, se dara justificacidon a la inversién a través de
una analisis del retorno de la inversidn, considerando los ahorros por personal que se estiman

existiran al reducir los tiempos necesarios para la ejecucion del proceso.
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3.1.1. Mapa de procesos

Tal y como se muestra en la figura 11, el proceso de compras 360 se encuentra dentro del marco de los procesos estratégicos.

Raul Martin Diaz

Mejora de proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y alta logistica en empresa de personalizacion

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

HOMOLOGACIONES
SEGURIDAD

CERTIFICACIONES
1SO

ATENCION DIRECTA
CLIENTE NIVEL 1

ATENCION
MERCADO/NUEVOS
PROYECTOS

PROCESO
COMPRAS 360

NECESIDADES DEL CLIENTE

COMUNIACIONES
FICHEROS

GESTION CAJA
FUERTE

TRATAMIENTO
FICHEROS

PERSONALIZACION
TARIETAS

PLANIFICACION

PRODUCCION MANIFUEADO

GESTION LOGISTICA

CONTROL
ENTRADAS
ALMACEN

SOPORTE CLIENTE

NIVEL 3

PERSONALIZACION

VIAT

CLIENTES

IT DESARROLLOS

GESTION SALIDAS
FICHEROS

PINTADO TARJETAS

GESTION SALIDAS
INFORMES

RECUENTOS
TARIJETAS /
FUNGIBLES

IT
ADMINISTRACION

COMPRAS
GENERALES

IT DESARROLLOS

FACTURACION

MANTENIMIENTO
MAQUINAS/PLANTA

CUMPLIMIENTO
SEGURIDAD
FISICA

SOPORTE
PRODUCCION

CUMPLIMIENTO
SEGURIDAD
LOGICA

SOPORTE CLIENTE
NIVEL 2

Figura 11. Mapa de procesos PersoBank. Elaboracion propia

=2
m
(@)
m
o
o
>
O
m
(V)
o
m
it
O
=,
m
=
-
rm

44



Raul Martin Diaz
Mejora de proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y alta logistica en empresa de personalizacion

Segun haido evolucionando el mercado, las entidades cada vez demandan mas un proceso de
compras 360 externalizado en el proveedor, por este motivo, este proceso se ha incluido
dentro de los procesos estratégicos ya que tiene una gran relevancia para el negocio y se
considera de vital importancia. El proceso de compras 360 no es un proceso productivo al uso
sigue siendo un servicio que se ofrece pero que incluye la adquisicion del material y la
responsabilidad total sobre el stock y el aprovisionamiento. El modelo de negocio habitual con
los clientes que aun no han implementado este servicio consiste en el total control de estas
acciones por su parte, es decir, PersoBank no es propietario de los plasticos ni del material

fungible, solo lo transforma a modo de personalizacion.

El proceso de compras 360 no solo es el servicio con el que conseguir entrar a pujar por
contratos, ademas es un servicio que fideliza al cliente, como ya se ha comentado en puntos
previos, existe una gran barrera de salida por lo que implica el movimiento de material y el
know-how y en el mercado de la personalizacién, esta barrera solo se traspasa por agravios o

incompetencia grave a la hora de ejecutar el servicio.
3.1.2. Necesidades detectadas en el proceso de compras

Los medios de pago de muchos de los clientes actuales no desean cargar con los procesos de
compras 360 y la gestion de inventario, solo desean poder comunicar una estimacion de
produccién y que el proveedor, PersoBank, se encargue de que haya material disponible para

cubrir las necesidades.

Este deseo no siempre puede ser algo que se cumpla completamente, es decir, no se puede
prever el consumo que se va a hacer, ni siquiera en las propias renovaciones que llegan de
forma mensual con tarjetas que caducan cada 4 afios. Existen campafias de migracion de
productos, campafas de navidad con tarjetas regalo o simplemente un cambio de disefio que
se desea migrar, y esto hace que las previsiones siempre sean muy complejas por lo que el

proceso de compras 360 no siempre es tan externalizado como se pudiese desear.

Los principales problemas en los que se puede actuar no son la gestion de los stocks o las
previsiones de compras, los mayores problemas radican en la velocidad con las que puede
lanzar un pedido y darlo por terminado ya que hay un proceso de intercambio de informacion
con hasta 4 roles que hace que el baile de mensajes deba ser muy eficiente, perder 3-4 dias

puede hacer que un cliente no llegue a una campafia y salten las alertas.
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El segundo problema se encuentra en la parte del cliente, motivados por la intencién de
agilizar el proceso. En el pasado se intentd una mejora en base a unos formularios web para
poder hacer los procesos se compras, esta primera aproximacion no dio el fruto necesario y
con este trabajo se pretende conseguir un inicio de proceso mas eficiente para evitar los
tiempos en los que el cliente debe realizar comunicaciones constantes con PersoBank

haciendo retrasar el proceso completo.
3.1.3. Andlisis del retorno de la inversion

En este punto se analizaran los gastos que supone el proceso actual y la prevision de coste del
proceso mejorado, con esta informacidn, se cotejara esta informacidn con el coste de la propia

implantacion estimada.
3.1.3.1. Analisis de costes AS-IS

Actualmente el departamento cuenta con 2 personas y media jornada de una tercera, las
necesidades de atencion al cliente en el proceso de compras 360 son complejas ya que en
muchos casos los propios clientes tienen problemas para concretar y entender el propio
proceso, no tanto en el flujo de este sino en las posibilidades o caracteristicas de la tarjeta que
desean comprar. También existe una desorganizacion clara en la gestion de las
comunicaciones, al ser realizadas por email o teléfono se requiere de tiempos de organizacién

de los pedidos y registros en diferentes hojas Excel para validar todos los pasos.

El coste del proceso AS-IS viene determinado por el coste de este personal y en ocasiones del
responsable ya que al ser el proceso de compras 360 integral un proceso relativamente nuevo,

se debe formar continuamente a los empleados y recoger y contestar dudas a los clientes.
Este coste de forma anual queda de la siguiente forma:

Tabla 3. Coste anual proceso compras 360 AS-IS. Elaboracion propia

Tifempo efectivo Coste anual Coste total
dedicado al proceso
Empleado 1 100% 23.000,00 € 23.000,00 €
Empleado 2 100% 23.000,00 € 23.000,00 €
Empleado 3 50% 23.000,00 € 11.500,00 €
Supervisor 25% 28.000,00 € 7.000,00 €
Mozo Almacén 15% 19.000,00 € 2.850 €

Coste Total 67.350,00 €
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3.1.3.2. Andlisis de costes TO-BE

Una vez establecido el proceso TO-BE, realizando las mejoras indicadas, se conseguiria reducir
los tiempos necesarios para el proceso de compras 360 y su gestion, se estima que haria falta
una persona menos y el departamento podria acometer el proceso de compras 360 con 2
personas al 70%, dejando tiempos para otras tareas de valor afnadido que la empresa pudiese
requerir. El supervisor veria reducido su tiempo de accién y resolucion de incidencias a las

minimas y solo en momentos puntuales.

Tabla 4. Coste anual proceso compras 360 TO-BE. Elaboracidn propia

Tiempo efectivo Coste anual Coste total
dedicado al proceso
Empleado 1 75% 23.000,00 € 17.250,00 €
Empleado 2 75% 23.000,00 € 17.250,00 €
Empleado 3 0% 23.000,00 € 0,00 €
Supervisor 5% 28.000,00 € 1.400,00 €
Mozo Almacén 15% 19.000,00 € 2.850 €
Coste Total 38.750,00 €

3.1.3.3. Calculo del ROI

Una vez analizado el coste del proceso AS-IS y presentada una estimacién de coste del proceso
TO-BE se debera establecer los parametros que permitan calcular el ROl para poder

determinar si la inversion en la mejora del proceso es rentable o no.

Una vez establecido el proceso TO-BE, se analizard el coste que supondra en desarrollos y
formacidn y se cotejara con la reduccién en costes que supondra el nuevo proceso asumiendo

dicha reduccién como beneficio.

La ventaja en la mejora del proceso se vera claramente en los afos posteriores ya que la
inversidn mas cuantiosa se tendra que hacer el afio en el que se aplicara el cambio, motivada
por los desarrollos internos, en los afos posteriores, el mantenimiento de la solucién y del
proceso en si, sera muy inferior, por lo que el cdlculo del ROl que se hara en el punto siguiente

cuando se tengan los datos mas fiables, se realizard a 5 afios.

En la siguiente tabla se puede observar los gastos estimados a 5 afios de personal interno, un

analista del departamento de Tl y un desarrollador.
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Tabla 5. Estimacidn de gasto en Tl para implantar el proceso TO-BE. Elaboracion propia

Coste hora interno Coste total
Personal Horas
Analista 100 horas 20,00 €
Afo 1 Desarrollador 400 horas 15,00 € 8.000,00 €
Analista 20 horas 20,00 €
Afio 2 Desarrollador 100 horas 15,00 € 1.900,00 €
Analista 20 horas 20,00 €
Afio 3 Desarrollador 100 horas 15,00 € 1.900,00 €
Afio 4 Analista 20 horas 20,00 €
Desarrollador 100 horas 15,00 € 1.900,00 €
Analista 20 horas 20,00 €
Afio 5 Desarrollador 100 horas 15,00 € 1.900,00 €
Coste Total 15.600,00 €

Como se ha expuesto en el apartado del marco tedrico, la forma en la que se calculara el ROI

contemplard el ahorro del gasto de personal, este ahorro se considerard como ingreso por la

mejora en el proceso, es decir, haciendo el mismo cdlculo a 5 afios:

67.350,00€ Coste actual del proceso al afio — 38.750,00€ Coste estimado tras la mejora

Ingresos por NO GASTO anual: 28.600€ de ahorro anuales que a 5 afios serian 143.000,00€

Aplicando la férmula y por ver la evolucidn, se aplicard al primer afio y a los 5 afios:

ROI 1 ANO = (28.600,00€ - 8.000,00€) / 8.000,00€ = 2,57

ROI 5 ANOS = (143.000,00€ - 15.600,00€) / 15.600,00€ = 8,17

Las previsiones que arrojan estos datos son que la mejora debe implantarse ya que no solo

ayuda a mejorar la imagen con el cliente si no que hace del proceso un proceso mas eficiente

y que requiere menor coste directo.

No se han incluido los posibles gastos de implantar un modelo de gestidn por procesos ya que

la empresa se encuentra en un estado de madurez muy bajo y como se ha indicado

previamente, esta mejora, usando metodologias Lean y BPMN pretende ser un inicio que

demuestre el potencial de estas técnicas.

3.2. MODELO CONCEPTUAL DEL PROCESO

Las dos siguientes figuras, figuras 12 y 13, muestran el modelo conceptual del proceso de

compras AS-IS y el futuro modelo conceptual TO-BE. Estas representaciones pretenden
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contextualizar dentro de los diferentes procesos de negocio las relaciones que existen con el

proceso de compras 360.

PLANIFICACION
PRODUCCION

PROCESO COMPRAS
360

CONTROL
ENTRADAS
ALMACEN

GESTION CAJA
FUERTE

CLIENTE

PETICION COMPRAS CLIENTE

ENTREGA DISENOS ACTUALES

VALIDACION MARCAS

VALIDACION MAQUETA
ALIDACIO

Figura 12. Modelo Conceptual AS-IS. Elaboracion propia

A continuacién, se detallan las relaciones existentes en el modelo AS-IS y se explican las

ineficiencias a este nivel:

- Relacidn 1: Se lanza la solicitud del pedido de compras al proceso de compras 360.

- Relacién 2 y 3: Existe una comunicacién que retrasa mucho el proceso en la que se

habla de disefio, materiales de las tarjetas, afiadidos, preguntas de nuevas

tecnologias y volumenes estimados de compra.

- Relacién 4: El disefio se envia al proveedor, junto al mismo, se envian las

especificaciones.
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Relacion 5: El proveedor envia la maqueta a las marcas para su validacién, esto
implica un proceso que no es controlado por ninguno de los actores principales ya
gue depende totalmente de las marcas.

Relacién 6: El proveedor se pone en contacto con el cliente de PersoBank para
enviarle los comentarios de las marcas, esto es lo que deberia suceder
habitualmente, pero en ocasiones, este mensaje se envia a PersoBank que solo
hace de intermediario ya que los aspectos de disefio y la correccién de logos,
colores o maqueta en general es un asunto del cliente.

Relacion 3 y 4: de nuevo existe comunicacién para dar el OK a los disenos y firmar
el documento que acredita la aceptacién del disefio como tal. Esto genera la orden
de fabricacidn en el proveedor y las semanas de espera hasta la entrega.

Relacion 7: Cuando el material llega a PersoBank, se debe verificar, contar y
controlar la calidad de este antes de introducirlo en el sistema y caja fuerte.

Relacion 8: El material se registra en la caja fuerte.

CLIENTE

PETICION
COMPRAS
CLIENTE

PLANIFICACION
PRODUCCION

VALIDACION

PROCESO COMPRAS VALIDACION MAQUETA

360 VALIDACION MARCAS

CONTROL
ENTRADAS
ALMACEN

GESTION CAJA
FUERTE

Figura 13. Modelo Conceptual TO-BE. Elaboracion propia
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A continuacion, se detallan las relaciones existentes en el modelo AS-IS y se explica la forma

en la que se solventan las ineficiencias a este nivel

Relacion 1: Se lanza la solicitud del pedido de compras al proceso de compras 360,
a través de recopilar los disefios anteriores y los documentos ya firmados el cliente
tiene la documentacion necesaria de procesos anteriores, ademas se
implementara un formulario en la web que permita recibir todos los datos
necesarios evitando asi la pérdida de tiempo con mails por dudas que se solventen
de forma automadtica. La base de datos dispondra de informacién actualizada de
las ultimas tecnologias disponibles en el proveedor y escaneos y muestras de los
diferentes acabados. Ademas, se mostrara al cliente un histérico de consumos que
permitira solicitar las cantidades adecuadas para el periodo que deseen.

Relacion 2: Gracias a toda la informacion recogida y organizada en el paso 1, el
proveedor tendrd a su disposicidn el material necesario para generar la maqueta
de forma correcta o con la menor necesidad de cambios lo que agilizara el proceso.
Relacidn 4: El proveedor envia la maqueta a las marcas para su validacién, esto
implica un proceso que no es controlado por ninguno de los actores principales ya
gue depende totalmente de las marcas.

Relacion 3: El proveedor se pone en contacto con el cliente de PersoBank para
enviarle los comentarios de las marcas, esto es lo que deberia suceder
habitualmente, pero en ocasiones, este mensaje se envia a PersoBank que solo
hace de intermediario ya que los aspectos de disefio y la correccién de logos,
colores o maqueta en general es un asunto del cliente.

Relacion 1: De nuevo existe comunicacion para dar el OK a los disefios y firmar el
documento que acredita la aceptacion del disefio como tal. Esto genera la orden
de fabricacién en el proveedor y las semanas de espera hasta la entrega.

Relacion 7: Cuando el material llega a PersoBank, se debe verificar, contar y
controlar la calidad de este antes de introducirlo en el sistema y caja fuerte.

Relacion 8: El material se registra en la caja fuerte.

Una vez vistas las relaciones entre los procesos, se define la misién y visién del proceso de

compras 360 a fin de establecer el alcance de este:
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- Misidn. Atender las peticiones de compras de los clientes y las propias, segun el

modelo 360, de la forma mas eficiente y clara, optimizando tiempos y asegurando

la fiabilidad en el pedido realizado mediante las comprobaciones pertinentes de

homologaciones y especificaciones de las marcas.

- Vision. Entregar a tiempo y con la calidad necesaria, tanto cualitativamente como

cuantitativamente, los pedidos realizados por los clientes cumpliendo con todas las

normativas que las marcas exigen.

3.3. MODELO LOGICO DEL PROCESO AS-IS

A continuacion, se muestra el modelo AS-IS del proceso de compras 360, el modelo contempla

los 3 actores externos que estdn involucrados en el proceso, el cliente, el proveedor y las

marcas.
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Figura 15. Modelo AS-IS Segunda parte. Elaboracion propia

El modelo AS-IS se ha disefiado de forma intencionada sin subprocesos, lo que se pretende

mostrar de esta forma es la complejidad actual en cuanto a la comunicacién vy la falta de

automatismos adecuados para registrar y hacer seguimiento de los tiempos. Cdmo no existe

definicion BPMN del proceso definido como tal, las tareas de

“Preparar mail” se han dibujado como eventos, pero realmente no

comunicacion tales como

son tareas automaticas. El

proceso es completamente manual y se registrada en documentos aparte, hojas de célculo,

también de forma manual, solo los accesos al sistema automatizan

ciertos pasos del proceso.
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Se ha hecho de esta forma ya que el BPMN permite ver las secuencias mejor que la expresién

escrita del proceso.
3.4. ANALISIS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS

El proceso, en si, no es un proceso cuyas actividades sean complejas o requieran de mejoras
significativas, el mayor problema detectado en el proceso es que desde su inicio no se
realizaron las automatizaciones y controles de tiempos adecuados y eso ha hecho que el
proceso fuese creciendo de forma cadtica generando los bucles de comunicacidon que se

pueden apreciar en detalle en la figura 16.
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Figura 16. Bucle tipo en el proceso compras 360. Elaboracion propia

Los bucles de comunicacion se repiten por todo el proceso, son necesarios ya que los tiempos
en los pedidos suelen ser criticos al hacerse los pedidos considerando los stocks minimos e
intentando aplicar metodologia JIT para la recepcién. Un segundo motivo por el que estos
tiempos deben ser muy controlados es que la aprobacidon de las marcas es un tiempo
indeterminado y aunque normalmente se suele tardar una semana. Ninguno de los actores
tiene poder de presidn para esta aprobacién y en ocasiones los tiempos pueden irse a varias
semanas estando todos los diseios y logos correctamente e incluso al mes en procesos con
logos corporativos por tener que justificar de forma muy precisa el motivo de la inclusion de

dichos logos.

Un segundo problema es la falta de acciones sobre el detalle del pedido por parte de los
clientes, es decir, en muchos casos no disponen de las imagenes, son antiguas y fueron
solicitadas a empresas de disefio de las cuales ya no disponen de contacto ni de forma de

obtener los ficheros, y deben solicitarlas a PersoBank de pedidos anteriores para hacer sus
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cambios o ajustes. Este problema se pretende solventar trasladando la mayor cantidad de
informacidén posible al inicio del proceso, de esta forma, aun no eliminando bucles, lo que se
pretende es poder bajar el porcentaje de veces en las que se requiere de verificacién del
cliente, en definitiva evitar los reenvios de comunicacidon que se ejecutan tras la espera de 24
horas. Tal y como muestra la figura 17, en el caso del inicio del pedido, si desde la solicitud de
la compra el cliente tuviese toda la informacion, esta parte del proceso se reduciria
drasticamente, este caso sucede de igual forma en la parte del proceso en la que se solicita

informacidn sobre las posibles caracteristicas.
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24 Horas .
1
I
l
K

Recepcion Esperar Envio
de Disefios ~ Comunicacion  solicitud de
Cliente Disefno
No > Preparar Resumen
T | No Necesidades Pedido

Dpto Compras
v

Disefio )
Disponible Requiere
consulta

J

¢ Si proveedor?
|—_» «— «— —
Verificar caracteristica | _ Si
il Consulta 24 Horas Esperar Recibir
Caracteristicas Comunicacion Respuestas
o] Cliente Caracteristicas

Figura 17. Solicitud disefio y consulta caracteristicas compras 360. Elaboracion
propia
A nivel cuantitativo, el analisis no revela grandes ineficiencias en cuanto a las actividades ya
gue en muchos casos son actividades de registro tras la interpretacion de comunicaciones. Lo

que se puede apreciar, es el porcentaje de veces que una rama requiere de bucle, a

continuacion, se estima en la tabla 6, estos datos que han sido recogidos tras reunién con el

departamento:
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Tabla 6.1. Analisis puertas exclusivas en el proceso AS-IS. Elaboracion propia

Punto del proceso

Ramal

Rama 2

Dis;’;‘; i No: 40% de las ocasiones, | Si: 60% de las ocasiones,
<> Vetificar documentos requiere de bucle, 2 dias de | ahorro de 2 dias de media
disefio
Diseffo ~ / media adicionales. adicionales.
Disponible
¢SI Nn
z -~ I . 0 ; . GEO ;
Si: 35% de las ocasiones, | No: 65% de las ocasiones,
Verificar caracteristica . B B .
articulo ' requiere de bucle, 1 dia de | ahorro de 2 dias de media
consulta media adicionales. adicionales.
proveedor?
Tsi Si: Laprimeravez el 100%, el | No: En este caso es
problema, un 60% si ha | complejo determinar el
No habido cambios de | porcentaje, depende de
Requiere caracteristicas. Existe una | lo sucedido en el paso
Aprobacién . )
Cliente correlacién entre ambos | anterior.
bucles. 1 dia adicional
Anular: Esta rama no es|Si: No suele haber
nulado determinante, el indice de | problemas de coste
Presupuesto anulacién es menor al 2%. cuando el departamento
aprobado?
de marketing del cliente
Si

requiere de una

caracteristica  especial

y/o diferenciadora
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Tabla 6.2. Analisis puertas exclusivas en el proceso AS-IS. Elaboracion propia

ﬁg?ars\mdiﬁcadoneso Firmada: Ocurre en el 80% | Con modificaciones: 19%,
¢ de las ocasiones. genera  pérdidas de
tiempo de entre 1 y 2

i m’ dias.

Estado DAD?

Firmada |

Anular: Menor al 1%

No: 20% de los casos, no se | Si: 80%.

‘ puede realizar acciones ya
No - que los problemas no son
Aprobada atribuibles a PersoBank y no

Produccion

puede tampoco actuar.
~ A

Si: 40%, que el motivo del | No: 60%.

rechazo sea algo debido al

propio cliente es habitual,
Si esto hace que se tenga que

Cambios ir atras en el proceso.
Significativos

Pérdida de entre 1y 5 dias.

Como se puede apreciar, en lo que se debe incidir es en las decisiones, de esta forma, se

obtienen ratios de eleccién de camino que supongan menos gasto de tiempos y retrabajos.
3.5. METODOLOGIAS DE MEJORA CONTINUA APLICADAS

En este punto se analizara el estado actual y los fallos de rendimiento detectados que hacen
del proceso AS-IS un proceso no eficiente generando pérdidas innecesarias de tiempo entre

tareas y dando lugar a malestar en los clientes.

3.5.1. Andlisis del estado actual AS-IS del proceso y metodologias propuestas para alcanzar el

estado TO-BE

Para hacer el analisis se recorre el flujo de actividades del proceso de compras 360 y se

estiman tiempos, para ello, se ha solicitado en reunion interna, un planteamiento de los
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tiempos de las tareas y los tiempos de espera. En la tabla 7, se muestran los datos recogidos

y adicionalmente se propondréan las metodologias que requerira cada paso segun se indica en

la siguiente tabla:

Tabla 7.1. Analisis ineficiencias en el proceso AS-IS. Elaboracion propia

caso de ser un nuevo producto.

Actividad Grado de | Coste tiempo Lineas metodoldgicas que
ineficiencia | ineficiencia aplicar
Fase de preparacion. M SixSigma: Los marcadores cuantitativos a recoger
y evaluar seran los tiempos de espera. Con los
cambios trazados por Lean y TOC, se espera influir en
los mismos automatizando al eliminar tareas
superfluas
1.- El sistema genera una alerta de Baja Instantdneo No aplica, es un evento de inicio del
stock o el cliente pide la compra de un proceso.
nuevo disefio de plastico.
2.- Se crea un versionado del articulo o Alta 15 minutos M. Lean: SVA, se debe eliminar e
un articulo nuevo en caso de nuevo introducir de forma automatizada
disefo. en otro punto del proceso.
3.- Se solicita al cliente el disefio en Alta Como media M. Lean: Se debe eliminar y

varios mails y/o
llamadas
telefdnicas. 30

min.

Tiempos de

espera. 2 dias.

sustituir por una mejora en el input
de informacién a través de
formularios y formacién al cliente y

empleados

TOC: Proceso manual

automatizable.
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Tabla 7.2. Analisis ineficiencias en el proceso AS-IS. Elaboracidn propia

tiempos de fabricacidon y entrega.

4.- Se solicita al cliente caracteristicas, Alta Como media M. Lean: Aun siendo una tarea de
colores del nucleo, color del chip, tipo varios mails y/o | y3|or afadido, existen
de banda magnética, personalizacién a llamadas caracteristicas que el cliente
realizar, tipo de PVC (Normal, bio, telefonicas. 30 desconoce o no entiende, se debe
reciclado, PLA..), preferencia de min- sustituir  por un  formulario
fabricante, volumen de compra, BIN... Tiemposde | oyplicativo que proporcione un
espera. 1 dia. input Unico y claro.
TOC: Proceso manual
automatizable.
5.- Se lanza solicitud de presupuesto a Media Como media3 | M. Lean: En la mayoria de los casos
varios proveedores (De los cuales dias. los clientes trabajan con un uUnico
debemos tener desarrollada vy proveedor con el que se puede
homologada la solucion de cerrar contrato por volumen anual.
personalizacion) en caso de no tener No genera VA para un pedido
uno favorito o principal con toda la Unico.
informacién recogida. TOC: Proceso manual
automatizable
6.- Se reciben los presupuesto y Alta Como media3 | Aplicando soluciones del

dias con
tiempos de

espera

paso
anterior, este paso debe unirse y

automatizarse.

Fase Proveedor

M SixSigma: Los marcadores cuantitativos a recoger y evaluar seran
los tiempos de espera. Con los cambios trazados por Lean y TOC, se
espera influir en los mismos automatizando al eliminar tareas

superfluas
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Tabla 7.3. Analisis ineficiencias en el proceso AS-IS. Elaboracidn propia

7.- El proveedor seleccionado, cuando
tenga maquetado el disefio, envia el
documento de aprobacién, DAD
(Digital approval document) que
contiene el disefio, el maquetado con
los hologramas y logos de las marcas,
especificaciones solicitadas, pantones,

version y revision del chip embutido.

Alta

Como media 2

dias

M. Lean: SVA, Se debe extraer la
actividad a formulario accesible por
el proveedor y que genere alerta al
cliente, esto haria innecesario este
paso desde el punto de vista de
PersoBank ya que la aprobacién del
cliente inicia la produccion del

proveedor.

M. TOC: Proceso manual cuello de

botella.

8.- Del documento se verifica la validez
del chip (CLOA — Contacless letter of
Arppoval) y los afios que la marca ha
establecido hasta su caducidad ya que
las tarjetas deben tener validez para 4
afios y no se pueden personalizar
plasticos que no vayan a poder cumplir

con estos tiempos.

Alta

Instantanea

Se solucionaria aplicando las

metodologias sobre el punto 7.

9.- Se envia el DAD al cliente para su
revision y aprobacion, el documento

debe ser devuelto firmado.

Alta

15 min

Se solucionaria aplicando las

metodologias sobre el punto 7

10.- Se envia el DAD firmado por el
cliente al proveedor que inicial el
proceso de homologacidn del disefio y
el maquetado con la marca (VISA,

MASTERCARD, UP, AMEX.)

Alta

15 min

Se solucionaria aplicando las

metodologias sobre el punto 7
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Tabla 7.4. Analisis ineficiencias en el proceso AS-IS. Elaboracidn propia

Fase marcas

Esta fase es parte del proceso por el seguimiento que implica en el

mismo, pero se ejecuta completamente fuera del pool de este. Los

indicadores afectarian a la calidad del servicio del proveedor, este

dato es relevante para certificaciones como ISO 9000, tema no

tratado en este estudio.

11.- Las marcas tienen un tiempo Alta Indefinido Solo se puede actuar bajo
indefinido de respuesta, esto es seguimiento, solo la entidad puede
inamovible y no negociable, el Unico presionar para la validacion y en
paso que se puede dar es la consulta caso de no validacién se volveria al
cada cierto tiempo y la queja en caso punto 7.

de ser excesivo el tiempo, suelen

tardar entre 7 y 20 dias.

12.- Las marcas determinan si el disefio Alta Indefinido Solo se puede actuar bajo
es correcto o se debe modificar o si seguimiento, solo la entidad puede
tienen alguna cuestion, los problemas presionar para la validacion y en
mayores suelen ser por cobranding, el caso de no validacion se volveria al
hecho de que en una tarjeta bancaria punto 7.

aparezca el logo de otra empresa debe

ser justificado adecuadamente.

13.- Una vez validado el disefio Baja El establecido | Se deben controlar los tiempos.
comienza el periodo de fabricacidn, por el

este periodo segun fabricante suele proveedor en el

tardar entre 5-7 semanas. RESSHPHESSS

Fase alta sistema

M SixSigma: Los marcadores cuantitativos a recoger y evaluar seran

los tiempos de espera.
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Tabla 7.5. Analisis ineficiencias en el proceso AS-IS. Elaboracidn propia

14.- Cuando las tarjetas llegan a la
empresa, se debe realizar un muestreo
para asegurar la calidad de estas y
evitar posibles sorpresas en futuras

producciones.

Alta

1dia

M. TOC: Este paso es un cuello de
botella, si el pedido es muy grande
el operario/mozo de almacén
requiere de mucho tiempo para

poder realizarlo.

M. Lean: VAN, Es un proceso que

debe hacerse.

15.- Las tarjetas se escanean vy
registran en el sistema de gestion, se
escanea el albaran firmado y sellado y

se da de alta la cantidad de entrada.

Baja

15 min

M. Lean: VAN, Es un proceso que

debe hacerse.

16.- Se debe informar a produccién de
la llegada del plastico ya que es posible
que dicho plastico se esté esperando
para comenzar o continuar una
produccion también al departamento
de soporte ya que verificara el chip y
dard de alta las diferentes
caracteristicas para poder usar la

tarjeta.

Baja

15 min

M. Lean: VAN, Es un proceso que

debe hacerse.

17.- Se debe informar al cliente de la

correcta recepcioén de los plasticos.

Media

15 min

M. Lean: SVA, este paso debe
automatizarse, la entrada queda
registrada en el sistemay
disponible en la web por lo que no
deberia ser necesario realizar

ninguna comunicaciéon manual.

3.5.2. Aplicacién de la metodologia en cada actividad

Tras el andlisis del proceso AS-IS y las reuniones con los implicados, los datos de cada actividad

y momentos de decisién han quedado reflejados en los cuadros previos a este punto. El

analisis de la tabla de ineficiencias indica ademas del impacto de cada actividad, los tiempos
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medios segun registro subjetivo y el analisis de la toma de decisiones concluye de forma
determinante los puntos dénde se debe incidir para rebajar el uso de las ramas que provocan

retrabajos.

A continuacién, se detallaran los pasos a seguir integrando las diferentes metodologias

propuestas en el marco tedrico (Figura 7) y se expondrd cdmo se aplicara.
3.5.2.1. TOC

Se comienza con la identificacién de los cuellos de botella, como ya se ha analizado, estos
cuellos de botella no se producen por el flujo en si, la pérdida de tiempo por una mala
recoleccidon de datos previos hace que los procesos de compras puedan solaparse haciendo
ingobernable la tarea global de compras 360 y afiadiendo una gestidn excesiva de estado de

pedidos y revision de tiempos para mandar comunicaciones de recordatorio en cada paso.

Seguidamente, se intenta explotar la restriccidén, pero esta restriccidon se encuentra a través
de todo el proceso, se podria decir que PersoBank ya pasé por un primer bucle sin tener
consciencia de estar aplicando TOC y se determind que elevar la capacidad de la restriccion
suponia contratar mas personal ya que el puesto estaba en limites y peligraban los tiempos y

la calidad del seguimiento y servicio.
3.5.2.2. Lean

En este caso, el Pull del cliente estd asegurado ya que es un proceso de compras que el propio
cliente solicita, lo que realmente debe guiar la mejora, es identificar qué es lo que realmente
el cliente valora de este proceso. La respuesta, es que el cliente no solo quiere que las tarjetas
lleguen en el tiempo minimo necesario, es decir, sin desperdicios de tiempos por ineficiencias
o exceso de comunicaciones por dudas y preguntas, el cliente desea tener todo el
conocimiento de lo que estd pidiendo en un Unico lugar, tener la tranquilidad de que lo que
esta pidiendo es lo que desea y que PersoBank ofrece las garantias de que el producto final

llegara con todas las caracteristicas solicitadas.

Aplicando la herramienta de los 5W, sin necesidad de hacerlo en todos las partes del proceso,
se puede llegar rapidamente a determinar que el motivo principal por el que existen los bucles
es por tener que gestionar los tiempos e ir tirando de los diferentes actores para que no se
demore el proceso global. Si se aplica la misma herramienta para determinar qué sucede en

las decisiones, se llega a la conclusion de que la falta de informacién clara y completa en el
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inicio del proceso hace que el cliente tenga que solicitar constantemente informacién sobre

disefios o caracteristicas.

En cuanto a las actividades que no aportar valor al cliente, o al menos qué actividades pueden
reducirse para que no impacten tanto en el flujo del proceso, las siguientes actividades seran

en las que se centrara la mejora:

- Crear versionado del articulo. Esta actividad es de valor para el negocio, pero
aplicando automatismos quedaria eliminada como actividad que requiera de
tiempos y personal a cargo. Por lo tanto, se eliminard al ser creada
automadticamente desde el propio pedido a través de la web.

- Solicitudes de disefio. Para evitar que el cliente pueda solicitar los disefios
disponibles haciendo que se alarguen las comunicaciones, se dejard en un
repositorio accesible desde la web todos los disefios con los que cuenta PersoBank
y los DAD firmados para que el cliente disponga de toda la informacion necesaria
para lanzar los pedidos con el diseio definitivo.

- Consultas caracteristicas proveedor. En proceso aparte, que no se detallara en este
estudio, se asegurara tener toda la informacidn necesaria para que el cliente pueda
determinar qué quiere aplicar en cada tarjeta, esto incluye, desde materiales
novedosos hasta caracteristicas diferenciadoras no comunes que el proveedor
pueda ofrecer. En este caso, es posible tener que seguir comunicandose con el
proveedor, pero se reduciria el porcentaje de veces que seria necesario,
reduciendo asi los tiempos del proceso.

- Seleccién del proveedor. Esta seleccion ha quedado eliminada del proceso AS-IS ya
que PersoBank trabaja con un proveedor del que es partner y si el cliente desea
seleccionar el proveedor, éste, en definitiva, sera el proveedor seleccionado,
dejando siempre la posibilidad de uno solo. Esto sucede de esta forma ya que se
cierran contratos anuales que hacen que el proceso de compras sea siempre sobre
el mismo proveedor.

- La propia aprobacién del presupuesto también se retira del proceso y se envia a la

web para poder ser gestionada.
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- Solicitud y aprobacién DAD. Se genera un espacio web para los proveedores dénde
tendran acceso a los pedidos y el estado, de este punto recogeran el testigo de la
aprobacion del presupuesto y subirdn el DAD para su firma.

- Comentarios marcas. El portal web permitird la comunicacién entre proveedor de
tarjetas y cliente, de esta forma los mensajes seran directos y controlados.

- Comunicacion de recepcion y alta. Al finalizar las altas de los materiales recibidos,
tras las revisiones de calidad, se generaran los avisos pertinentes a producciény el

propio cliente.

En cuanto al momento de recepcién de las tarjetas, se aplicara la regla de las 5S, como no es

un puesto como tal sino una accidn, se aplicara el fundamento teérico de la siguiente forma:

Clasificar. Se establecera un lugar determinado para realizar la tarea de recepcién
y calidad dénde se tendrd el material minimo necesario para realizar la tarea.

- Ordenar. Siempre se realizaran estas tareas sin mezclar diferentes modelos en el
lugar de trabajo, separando todos los paquetes recibidos y actuando por cada

grupo a la vez.

Limpiar. No se dejara ningun residuo encima del lugar de trabajo y se debera

limpiar el puesto en cada actuacion.

Estandarizar. Se verificara que el procedimiento actual y las reglas que se estan

definiendo se cumplan adecuadamente en todos los casos.

Disciplina. Se rellenaréa una hoja de registro que ayudard a asegurar el

cumplimiento del procedimiento.
3.5.2.3. SixSigma

En el caso del proceso de compra 360, la aplicacidn de SixSigma no se orienta al control en si
de las actividades ya que se pretende automatizar al maximo las diferentes acciones y esto
permitira que los tiempos de demora se puedan atribuir a los propios tiempos desperdiciados

del resto de actores del proceso.

Se comienza aplicado SixSigma a través de la herramienta DMAIC, la fase de definicion y
medicion son las fases por las que ya se ha pasado durante los pasos previos, esto ha ocurrido

ya que Lean también hace uso de esta herramienta.
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El andlisis se ha realizado a través de las entrevistas a los interesados, los tiempos obtenidos,
han permitido encontrar los puntos de ineficiencia. Estos puntos se han centrado en la
ejecucion de bucles en los que no se tiene control de tiempos, pero si se puede mitigar el paso
por los mismos y en conectar de forma mas estrecha al cliente y el proveedor a través del

nuevo portal web.

Los tiempos que se recogerdn seran aquellos relativos a la respuesta entre actores, de esta
forma, se podra justificar en el futuro retrasos en el proceso de compras, asignando las
responsabilidades fuera del entorno de PersoBank. Esta vision de uso de SixSigma para este
caso en concreto no implica que no se recogeran tiempos de las actividades y se controlaran

estableciendo limites para asegurar un servicio éptimo.
A través de esta definicidn del uso de SixSigma se establecera:

- Tiempos en actividades: Se controlaran los tiempos en las actividades, esto en si ya
es una mejora, ya que actualmente no queda registrado el tiempo de estas no
permitiendo un control que establezca su ejecucidn. Se estableceran tiempos de
control en base a los tiempos medios de ejecucion tras la aplicaciéon del modelo
TO-BE, es decir, como primera medida del bucle de mejora continua, se entiende
como suficiente este paso.

- Tiempos relativos al proveedor. Se controlaran los tiempos de respuesta vy
atencidn, estableciendo un acuerdo con el proveedor que a través de los limites de
control en una distribucién de datos de eventos se puedan seguir a modo de SLA.

- Tiempos del cliente. En este caso, la aplicacion de SixSigma establecera los tiempos
de respuesta del cliente, estos tiempos podran usarse para justificar retrasos en
caso de que sean responsabilidad de estos.

- Tiempos de cliente, gestion incidencias. No solo se usarda SixSigma como
justificacidon de retrasos con el cliente, la ineficiencia detectada, que provoca en
cadena al resto, es la falta de informacidn util disponible por el cliente, en este
sentido, se registraran los diferentes usos de los bucles por necesidad de consultas
para detectar los motivos por los que se han ejecutado, de esta forma, un diagrama
de Pareto permitird, una vez obtenidos los datos del nuevo proceso, seguir
adelante con los posteriores estudios de calidad y atajar los problemas y sus causas

de forma eficaz.
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3.5.2.4. TOC

Una vez aplicadas las medidas, en el caso del proceso de compras 360, no se puede subordinar

el proceso a los bucles como tal, en este caso TOC saltaria al paso de elevacién de la capacidad

del recurso, que implicaria implantar el modelo TO-BE que se vera en el siguiente punto.

3.6. MODELO LOGICO DEL PROCESO TO-BE

Una vez analizadas las ineficiencias y establecidas pautas de actuacion el modelo TO-BE queda

de la forma representada en las figuras 18 y 19.

v
: /— \\
Hemsm Diseffos, ‘ o
T LR (RS Configuracién y Didas
= i enla Web Hecibir Compra
_ S Nogfeacion Retibida
k ) | Al compma s P + [

2
H f
g e =5
Comm  censens Recoger Documentos _ Aceplar icio de Pro- 4’
Registiada Web e ' Ceso Compras > E > AEREEE D *
to PP(-nnﬁr]ura - (ender A n Comuricar
i Con |ur Icaciones Solice MIJW =ty Respuesia
1 Web °
e T S e G e e S ) T . L
4 i
ESu\imu.dCumpms ,,,,,, - S e :
i :
! :
! 1
' |
: (_/ ‘f_\‘) | /)
v ( :) ;
- \_EJ i & K ]
(] )~ veriicar ares pedio 24 Har i 24 Hor, .
L 4 suhn o g [ Fr?suwe 0 i
— | robacién : ]
Soleiu . ' ;
recibida & /*-\ : '
Preparar Resumen @ ﬂ@, = < |
— s o N i e —s
5 o | Mecesidades Pedido = i e
Esperar Recepcién ! —
R i Comuticacion e Cansitles ) Eiprss Rect e i
& | comu I robacion Cliente i Comunicacian Respuesty apiobadn?
2 provestnr? ’ i Cliente Presupuesio |
£ : B
& hd x |
] (@ 2 ‘ ‘
2 : 4 - - o
S : Recepeion Camtios
g { ian igni
] i
8 i ,—'L
: = A =
) IQ% \4—’4»(/ —»@47\@47 —»[@
| = = =
i 24 Haras M‘IC\W Z4|‘D as Lwerar REC\I:H’ Solicited DAD 24 Heras Esperar Recibir DAL
. Cor én Prestpoesi Comarscacion A
; ° P Ednr /I‘\ ’ si
: L L 4
i + ¢ ¢
. YN, = iees eeesras
| i
: i
i
g i
% : !
< !
g |
% |
: |
: |
: i
: i
! i
i
: i
: 1
! i
i i T
! : | L
! ‘¢ H
M-+
——»  RowswConsulla  —%  Responder Comsula | —— —»@\—r Alerater Estadka Webs 4>((. —
2 Aenca
g weh me\.iwcamanes ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
H requénda Web
£

Emic
naaterial

:

Figura 18. Modelo TO-BE Primera parte. Elaboracion propia
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La mejora del proceso se modifica de tal forma que el cliente y el proveedor ahora tienen una

herramienta intermedia que es gestionada y monitorizada por PersoBank, esto permite que
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la comunicacién sea mas fluida. Se siguen manteniendo los avisos, a base de tiempos de

espera, para asi tener una autonomia mayor.
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Figura 19. Modelo TO-BE Segunda parte. Elaboracion propia
3.7. EXPERIMENTOS

Al finalizar la implantacion del nuevo proceso mejorado de compras 360 se analiza de nuevo
el flujo en los puntos que determinaban mayores problemas, la siguiente tabla muestra los

resultados obtenidos.

68



Raul Martin Diaz

Mejora de proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y alta logistica en empresa de personalizacion

Tabla 8.1. Analisis puertas exclusivas en el proceso TO-BE. Elaboracién propia

Punto del proceso

Ramal

Rama 2

Dis;’;‘; il Se elimina la actividad y se
<> Vetificar documentos obtiene mejora, ademas de
disefio
oDsefo : ’ por el tiempo de esta, por la
v No inexistencia de bucles.
= o I L o ; . 909 ;
Si:  10% es necesario | No: 90% no es necesario
Verificar caracteristica
articulo ' consultar al proveedor, se | consultar al proveedor,
o Requiere . .
consulta incrementa. se incrementa.
proveedor?
TSi No: 70%, deja de ser | Si:30%.
necesaria la aprobacién en
N > .
No un alto porcentaje ya que
Requiere todos los datos estan
Aprobacién . .
Cliente disponibles y se acepta en la
propia web.
Anular: Esta rama no es|Si: No suele haber
nulado determinante, el indice de | problemas de coste
Presupuesto anulacién es menor al 2%. cuando el departamento
aprobado?
de marketing del cliente
Si

requiere de una

caracteristica  especial

y/o diferenciadora

Con Modificaciones o
Notas

: : Anular

Estado DAD?

Firmada |

Firmada: Ocurre en el 90%
de las ocasiones. Se
incrementa ya que el cliente
tiene mas informacién vy

tiene dudas en el DAD.

Con modificaciones: 9%,
genera  pérdidas de
tiempo de entre 1 y 2

dias.

Anular: Menor al 1%
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Tabla 8.2. Analisis puertas exclusivas en el proceso TO-BE. Elaboracién propia

O

Cambios
Significativos

L No: 10% de los casos, no se | Si: 90%.
Q_, puede realizar acciones ya
No
qgue los problemas no son
Aprobada
Produccion . A
. atribuibles a PersoBank y no
puede tampoco actuar.
Si: 10%, ya que el cliente | No: 90%.

tiene mas informacion y

tiene dudas en el DAD
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4. CONCLUSIONES

Para la empresa PersoBank el proceso de compras es un proceso estratégico enmarcado en la
primera linea de servicios a sus clientes, ademas en los tiempos actuales, este servicio se ha
convertido en un servicio de primera necesidad a la hora de poder optar a los diferentes
contratos que las entidades ofertan, por esto, la mejora del proceso es de vital importancia y
su ejecucién eficiente y eficaz hace que PersoBank pueda seguir siendo competitivo en el

mercado.

Las mejoras implantadas en el proceso hacen del mismo, un nuevo proceso con mejores
controles y métricas y consigue que el cliente, aun delegando el proceso de compras, esté
involucrado en el mismo. Formar al cliente para generar autonomia en los primeros pasos del
proceso es clave para que el proceso funcione adecuadamente ya que dicho conocimiento

hara que la ejecucion de los bucles de resoluciéon de dudas y ajustes se reduzcan.

En definitiva, el estudio del proceso y la aplicacién de las diferentes metodologias de mejora,
han hecho cumplir los objetivos del estudio, se han eliminado actividades sin valor para el
cliente, se han optimizado los porcentajes de paso por las ramas del flujo ineficientes y se han
implantado métricas que podran ayudar en futuras iteraciones dentro del ciclo de mejora

continua.

En un andlisis de los resultados obtenidos tras los experimentos y atendiendo a los objetivos
especificos del estudio se puede determinar que PersoBank, tras la mejora implantada obtiene
un nuevo proceso que, no siendo totalmente dptimo, es mas eficiente que el que se estaba

llevando a cabo.

Otra conclusidn importante, relacionada con el modelo de madurez, hace ver que empezar a
realizar acciones orientadas a la gestién por procesos no requiere de un gran despliegue,
evidentemente, obtener puntuaciones que permitan determinar que PersoBank es una
empresa orientada a la gestién por procesos es un camino que aun queda por recorrer, pero
como primer acercamiento y testeo de las bondades del sistema el resultado es mas que

satisfactorio.

En cuanto a la aplicacién de metodologias de mejora continua, como se ha expresado en este
estudio, PersoBank no pretendia realizar un ejercicio de gran calado ya que de entrada a nivel
de gestion por procesos, no esta en un estado muy avanzado, este estudio sirve, de nuevo,
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para determinar una linea de accion que pueda convencer de los beneficios de aplicar
metodologias que mejoren sustancialmente tanto los procesos como las formas de actuar en

los mismos.

De forma mas particular y orientandose en los objetivos del estudio, cabe destacar la

conformidad con los mismos tras analizar y aplicar las herramientas disponibles.

El primer objetivo era reducir mediante la eliminacién de las actividades sin valor afadido la
duracion del proceso en al menos 2 dias por las esperas en comunicaciones, este objetivo se
ha cumplido con creces, se han eliminado actividades que suponian esperas de hasta 3 dias
por controles que permitian un mayor marcaje del interlocutor, reduciendo estos tiempos a

24 gracias a la inclusion de mas informacidn inicial por el cliente.

El segundo objetivo consistia en controlar los bucles de control de tiempos y reducir el tiempo
de espera a de respuestas en al menos 3 dias, con la mejora en las decisiones de las diferentes
ramas problematicas, los tiempos se han visto reducidos ya que gracias a las mejoras en la
informacidn, se ha reducido la probabilidad de requerir de atencidn por parte del cliente o del
proveedor, estas mejoras en el mejor de los casos supondria la reduccion de entre de 5y 10

dias.

El tercer objetivo consistia en reducir las probabilidades de uso de las ramas con coste de
tiempo en al menos un 50% y en conjunto se ha logrado, si es cierto que en la actividad de
“Aprobada produccion” se ha reducido la probabilidad solo un 10% (Del 80% al 90% de
probabilidad de aprobacién) pero no siendo una actividad dependiente de PersoBank, el

hecho de ser reducida por las acciones previas supone un éxito considerable.

El Gltimo objetivo, era el de reducir el coste del proceso por tiempo de personal en un 30%. Si
no consideramos la inversion en desarrollo para este objetivo, por ser un objetivo aplicable al

proceso en si, se obtiene que la rebaja en coste del proceso se ha quedado en un 57%.

72



Raul Martin Diaz
Mejora de proceso de compras 360 de tarjetas bancarias y alta logistica en empresa de personalizacion

5. LIMITACIONES Y PROSPECTIVA

Segun se ha visto en el andlisis de madurez de la empresa Persobank, el margen de mejora es
muy amplio, en este estudio se ha iniciado el cambio con el proceso de compras 360 por la
necesidad de eficiencia de cara a los clientes, pero la empresa requiere de un cambio

transversal que la lleve a una gestidn por procesos total.

Las mayores limitaciones a la hora de realizar el estudio en si han sido la falta de datos mas
concretos y fiables, como se ha indicado a través del estudio, PersoBank tiene definido el
proceso de compras, pero de forma ineficiente y vaga, ademas no existian mas métricas que
las propias comunicaciones de los clientes y proveedores a través de mails y una aplicacién
interna de gestion de pedidos que solo indica métricas manuales de alcance de hitos del

proceso.

No se han usado tablas de decisidén, un analisis en mas profundidad podria optimizar el
proceso de compras 360 mediante el uso de tablas de decisidn, este punto ha quedado sin
tratar ya que no habia informacién suficiente como para establecerlas. Tras la propia
implantacion de la mejora, con el tiempo y aplicacion, es seguro que alguna de las tareas

pueda automatizarse a través de tablas de decision.

Este estudio pretende ser una muestra de lo que un andlisis adecuado puede hacer sobre los
procesos de la empresay actuar como punta de flecha a la hora de determinar la implantacién

de una gestion sobre todos los procesos.

En vista a futuro, PersoBank debe actuar en la linea marcada por este estudio, adquirir
herramientas para el disefio de procesos, disefio de estrategia empresarial e incluso

herramientas para mineria de procesos podrian ser los siguientes pasos.
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