DECANATURA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

MAESTRIA EN INGENIERIA INDUSTRIAL

FORMATO DE ENTREGA TRABAJO DE GRADO

Fecha de entrega: diciembre 28 de 2017
Estudiante: Ing. Alexander Gutiérrez Sanchez
Director: Ing. Claudia Yadira Rodriguez Rios M.Sc.

Codirector: Ing. Andrés Felipe Santos Hernandez M.Sc.

El presente documento avala la entrega del trabajo de grado por parte del
director y codirector.

Documentos anexos Copia digital del Trabajo de Grado (1)

Firma Director Firma Cgdirector

S

Fi\r/ma Estudiante



Determinacion de los factores criticos de éxito para la
implementacion de BPM: estudio de caso para la Cadena de
Suministro de una empresa del Sector Floricultor

ALEXANDER GUTIERREZ SANCHEZ

Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
Decanatura de Ingenieria Industrial
Maestria en Ingenieria Industrial
Bogota D.C., Colombia
2017



Determinacion de los factores criticos de éxito para la
implementacion de BPM: estudio de caso para la Cadena de
Suministro de una empresa del Sector Floricultor

Ing. Alexander Gutiérrez Sanchez

Trabajo de grado para optar al titulo de
Magister en Ingenieria Industrial

Directora
Ing. Claudia Yadira Rodriguez Rios, M.Sc.

Codirector
Ing. Andrés Felipe Santos Hernandez, M.Sc.

Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
Decanatura de Ingenieria Industrial
Maestria en Ingenieria Industrial
Bogota D.C., Colombia
2017



LJMMJ: Atribucion — No comercial — Compartir igual: Esta licencia permite a otros distribuir,

remezclar, retocar, y crear a partir de tu obra de modo no comercial, siempre y cuando te den crédito y

licencien sus nuevas creaciones bajo las mismas condiciones. Para cualquier uso se debe informar a los
autores.

Publicado en 2017 por la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito. Avenida 13 No 205-59 Bogota.
Colombia. TEL: +57 — 1 668 36 00



Agradecimientos

Quiero agradecer especialmente a Claudia y a Felipe por sus consejos e ideas, las cuales
contribuyeron grandemente al desarrollo de este trabajo, pero sobre todo por su fuerte y paciente
dedicacién y por su valiosa experiencia, fueron los pilares y guia para culminarlo.

El mayor agradecimiento es para mis padres y para mi esposa, por su gran amor, apoyo incondicional
y paciencia, porque son el motor que mueve mis pensamientos. Siempre los llevo en mi corazén.



Resumen

Business Process Management, BPM, ha probado ser una herramienta que conlleva al
mejoramiento del desempeno y competitividad empresarial y los procesos de la cadena de
abastecimiento no son ajenos a estos avances. El propdésito de este trabajo es identificar los factores
criticos de éxito, FCE, que permitan implementar un modelo de gestién BPM en la cadena de
suministro de una empresa del sector floricultor. Para ello, se disefia un modelo que muestra la
interaccion entre los FCE y los procesos de la cadena de suministro a través de cada una de las fases
de implementacidon de BPM. Se utiliza un enfoque de estudio de caso aplicado a un cultivo de flores
ubicado en la Sabana de Bogotd, para validar empiricamente el modelo propuesto. Se encuentra
que la guia de los expertos consultados es importante y muy valiosa en el sentido que se tienen en
cuenta factores criticos caracteristicos de las empresas colombianas, asi mismo, un método para su
valoracion. Los resultados de la aplicacidon del modelo muestran que los FCE no son los mismos para
todas las fases de implementacién ni para todos los procesos de la cadena de suministro. Identificar
claramente estos FCE, proporciona una vision holistica de los procesos que componen la cadena de
suministro facilitando el desarrollo de proyectos BPM.

Palabras clave: BPM, factores criticos de éxito, implementaciéon de BPM, adopcién de BPM, cultivo
de flores.

Abstract

Business Process Management, BPM, has proven to be a tool that leads to performance and business
competitiveness improvement and the supply chain processes are not alien to these advances. The
purpose of this work is to identify the critical success factors, CSFs, that allow to implement BPM in
the supply chain of a company in the floriculture sector. For this, a model is designed which shows
the interaction between CSFs and supply chain processes through each stages of BPM adoption. A
study case approach is developed in a flower crop located at the Sabana de Bogotd to validate the
model empirically. We found that the experts guide was very important and so valuable, in the sense
that are taken into account CSFs characteristic of Colombian companies, likewise, a method for its
validation. The results of the application of the model proposed shows that the CSFs are not the same
in all BPM adoption stages nor for all supply chain processes. Clearly identify the CSFs, provides a
holistic vision about the supply chain processes facilitating the development of BPM projects.

Key words: BPM, critical success factors, BPM implementation, BPM adoption, growth flowers.
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GLOSARIO Y ABREVIATURAS

Esquejes: Fragmentos de plantas que son separados con finalidad reproductiva, se pueden tomar
de tallos, ramas tiernas, brotes.

Boncheo: Actividad realizada por las operarias que consiste en armar ramos de 24 o 25 rosas segun
requerimientos del cliente, utilizando |ldminas de cartén, actividad que precede al empaque.

Tabaco: Caja de cartén que contiene los ramos, sus dimensiones son 105 cm de largo x 25 cm de
ancho x 25 cm de alto.

BPM: (Business Process Management) gestidén de procesos de negocio.

BPO: (Business Process Orientation) orientacién a la gestidn por procesos.
BPR: (Business Process Reenginering) reingenieria de los procesos de negocio.
SCM: (Supply Chain Management) gestion de la cadena de suministros.

TQM: (Total Quality Management) gestion de la calidad total.

PHVA: planear, hacer, verificar, actuar. Conocido como ciclo Deming.

OTT: operador de transporte terrestre

OTA: operador de transporte aéreo
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1. INTRODUCCION

Business Process Management, BPM, es un sistema de gestién basado en procesos que facilita la
estandarizaciéon, documentacién, automatizacién y control de los mismos, mejorando Ia
competitividad y la innovacidn de las organizaciones (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013;
Rodriguez, 2015). La implementacién de sistemas BPM en las organizaciones es con frecuencia una
tarea compleja y poco exitosa, en la que algunos factores como la falta de procesos debidamente
documentados y estandarizados, la poca alineacién entre los objetivos estratégicos y los procesos
de negocio, la carencia de cultura organizacional basada en procesos, asi como la falta de apoyo por
parte de la alta gerencia, afectan drdsticamente esta implementacion.

Es asi, que hoy en dia existen elevados indices de fracaso en implementaciones de BPM, lo que
impulsa las investigaciones relacionadas con factores criticos de éxito (Ravesteyn & Batenburg,
2010; Trkman, 2010). Adicionalmente, la creciente aplicacion de BPM a diferentes contextos
empresariales, involucra nuevos requisitos en cuanto a métodos y practicas de este, que
actualmente los conocimientos no cubren de manera suficiente, por lo que si se desea una
implementacidn exitosa, deben tenerse en cuenta condiciones especificas de la organizacidn, y por
ende, los profesionales deben ser capaces de identificar caracteristicas relevantes para entender el
contexto en el que se desarrolla una iniciativa de BPM (vom Brocke, Schmiedel, & Zelt, 2015).

La revision bibliografica sugiere que a pesar de que el concepto BPM ha sido bastante estudiado, se
han disefiado herramientas y modelos para la medicion del estado de la implementacién, se han
identificado y medido puntos importantes que influyen en el desempeiio de los procesos, el
concepto aun no cuenta con una base tedrica apropiadamente fundamentada (Trkman, 2010). De
igual manera, la literatura ofrece conceptos generales acerca de los factores criticos de éxito y el
papel que juegan en la implementacidn de sistemas BPM. Por esta razon el presente trabajo busca
identificar y estudiar aquellos factores criticos y su interrelacién, analizando la forma de cémo estos
afectan la implementacion, llegando a desarrollar un modelo para la cadena de suministro de una
empresa del sector floricultor.

El presente trabajo se desarrolla en un cultivo de flores ubicado en la Sabana de Bogota. Para esto,
se plantea un estudio de caso a través del cual, primero se identifican los procesos de su cadena de
suministro y se analizan por medio de la herramienta lean Value Stream Mapping, VSM. A partir de
estos hallazgos, se alimenta el modelo creado con el cual se identifican los factores criticos de éxito
gue interactlan en cada uno de estos procesos y a través de las fases de implementacion de BPM.
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2. ANTECEDENTES

A través del tiempo se han venido desarrollando diferentes tendencias relacionadas con temas
gerenciales encaminados a mejorar la gestidn y la operacién en las empresas. De esta manera han
evolucionado modelos tales como la gestidon de cadenas de suministro Supply Chain Management,
SCM, la gestidon de relaciones con los clientes Customer Relationship Management, CRM, gestion
total de la calidad Total Quality Management, TQM, gestion del conocimiento Knowledge
Management, KM, (Bandara, Gable, & Rosemann, 2005) e incluso relacionados con la integracién
de cadenas de abastecimiento, Supply Chain Integration, SCl, (Palma-Mendoza, Neailey, & Roy,
2014).

Luego de revisar la literatura relacionada con Business Process Management, BPM, se encontraron
estudios concernientes a la reingenieria de procesos Busisness Process Reengineering, BPR,
orientacién a la gestidn por procesos Business Process Orientation, BPO, lean manufacturing, six
sigma y Balance Score Card, BSC (Asikhia & Awolusi, 2015; Hammer, 2002; McCormack & Johnson,
2001; Ozcelik, 2010; Rodriguez, 2015; Skrinjar & Trkman, 2013; Trkman, McCormack, Valadares De
Oliveira, & Bronzo, 2010), todos enfocados al mejoramiento empresarial, donde se distingue que
BPM es el concepto predominante en relacion con estas investigaciones (Wong, 2013). Aunque los
modelos BPM sean considerablemente empleados como medio para alcanzar las metas
organizacionales, la aplicacion efectiva de esta herramienta de gestién es un trabajo arduo.

En estudios relacionados con la definicidn de la planeacidn estratégica y el impacto que BPM tiene
sobre esta, autores como Morais, Kazan, Padua, & Costa (2010), quienes después de identificar y
analizar diferentes modelos de ciclo de vida de BPM, deciden utilizar el modelo propuesto por la
Asociacion de Profesionales de la Gestion de Procesos de Negocio (ABPMP por sus siglas en inglés)
para medir el nivel de alineacidn existente entre la planeacién estratégica y los procesos de negocio;
concluyen que se deben plantear con anterioridad las métricas que evalien dicha alineacién para
evaluar el grado de eficacia del modelo (Morais et al., 2010).

Por su parte Munive-Hernandez, Dewhurst, Pritchard, & Barber (2004), apoyados en el
modelamiento de procesos de negocio BPM, desarrollan un modelo empresarial para la
construccion de los planes estratégicos y que ademas asegure la comunicacidn de la estrategia en
todos los niveles de las organizaciones. Analizan la relacion que la empresa tiene con su entorno, y
basandose en la necesidad de aclarar la formulacién e implementacion de la estrategia
organizacional, utilizan como herramienta la dindmica de sistemas para una evaluacién coherente
de la misma, por medio de sub modelos que simulan la situacion actual de la empresa, los resultados
pueden reflejar todas las interacciones entre los procesos, asi como entre los recursos y las
actividades en términos de entradas (materiales, insumos, etc.) y plazos (Munive-Hernandez et al.,
2004).

Bandara, Gable, & Rosemann (2006), disefian un modelo de tres dimensiones: i) calidad del modelo,

ii) impactos del proceso vy iii) eficiencia del proceso, dentro del cual definen 15 indicadores para
validar empiricamente el éxito de modelado de procesos en la implementacién de un BPM, el cual
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fue probado por medio de encuestas a 290 expertos en modelamiento a nivel mundial. Como
resultado de las pruebas, se obtiene que cada una de las tres dimensiones del modelo demuestran
validez para cada una, asi como también pone en evidencia la validez en conjunto (Bandara et al.,
2006).

De forma similar, Mlnstermann, Eckhardt, & Weitzel, (2010), estudian de manera empirica el
impacto que tiene la estandarizacion de procesos sobre el desempefio de los procesos de negocio,
valiéndose para esto en las respuestas obtenidas de 156 ejecutivos de las compaiiias mas
importantes en Alemania. Los resultados de su trabajo demuestran que la estandarizacion de
procesos tiene efectos positivos sobre los tiempos, el costo y la calidad de los procesos de negocio
(Miinstermann et al., 2010).

A pesar de los trabajos antes mencionados, algunos autores sugieren que aunque se han
desarrollado varias investigaciones sobre herramientas y técnicas de modelamiento vy
estandarizacién de procesos, no existen suficientes trabajos practicos que muestren la evaluacion
de los factores de éxito en la implementacién de BPM, argumentando que el éxito de la
implementacidn varia segun la unidad en la que se desarrolle, asi como del tiempo para el que se
establecen los objetivos, si son éstos Unicamente para el alcance mismo del proyecto o para un
periodo mayor (Bandara et al., 2005; Trkman, 2010).

De acuerdo con lo anterior y con la literatura revisada, se encuentra que en un estudio desarrollado
en el sector salud de Cuba, se disefidé una estructura metodoldgica para la implementacién de la
gestidn por procesos compuesta por cuatro fases basada en el modelo de mejoramiento continuo
Planear, Hacer, Verificar y Actuar, PHVA, ajustado a las particularidades de varias instituciones de
salud cubanas donde se adelantd el trabajo. Dada la aplicacidn del sistema de gestién BPM, se
evidencid un aumento en la satisfaccion de los pacientes atendidos, asi como de sus acompafiantes,
ademas se demostro su utilidad y pertinencia en este tipo de instituciones, con lo cual se contribuyé
a mejorar los servicios de las entidades de salud (Hernandez-Narifio et al., 2016). Los autores
argumentan que posterior a la implementacién de BPM, se deben plantear indicadores bien
definidos para la medicion de los procesos.

Batocchio, Ghezzi, & Rangone (2016), estudian las caracteristicas necesarias que conlleven a una
implementacién exitosa de los modelos BPM en una pequefia empresa (Pyme) de Brasil. Para ello
plantean una estructura de nueve pasos por medio de la cual se obtiene un mapa general que facilite
la implementacidn en este tipo de compaiiias. A lo largo de su estudio identifican las razones por las
cuales dichos modelos fallan. Algunas de estas son: la falta de alineacidn entre la propuesta de valor
de la empresa y su mercado objetivo, el modelo financiero y econédmico del negocio, factores
externos que no fueron tenidos en cuenta para el negocio e incluso la misma gerencia (Batocchio et
al., 2016).

Asikhia & Awolusi (2015), desarrollan un proyecto de BPR para el sector hidrocarburos en Nigeria,
en el cual proponen una estructura experimental que permita evaluar el impacto que tienen los
factores de éxito sobre el desempefio de las compaiiias, desde dos perspectivas, i) el desempefio
operacional vy ii) el desempefio organizacional. La primera refleja los resultados de las decisiones
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tomadas durante la implementacién, en términos de costo y reduccion de desperdicios, asi como
de mejoras en la productividad, la calidad de los productos, la flexibilidad, los procedimientos
operacionales y las relaciones entre los colaboradores. Mientras que la segunda, evalla las
consecuencias de la implementacion en términos financieros, como el crecimiento y la utilidad, y no
financieros, como la ventaja competitiva y el servicio al cliente (Asikhia & Awolusi, 2015).

De lo anterior se puede concluir que cuando la implementacidn es exitosa, es mas probable que los
clientes se encuentren satisfechos no solo con los productos que ofrece la empresa, sino con su
proceso de servicio al cliente y en general, la compafiia serd reconocida por su calidad y todos los
implicados se veran beneficiados al obtener reduccion en los tiempos de ciclo y mejoras en la
productividad de las personas asi como de sus procesos a cargo. Sin embargo, a pesar de estos
beneficios, durante las implementaciones pueden encontrarse también ciertas limitantes, como por
ejemplo aquellas inherentes a los software BPM, ya que muchas veces no se adaptan a las
particularidades de la compaiiia (Kiing & Hagen, 2007).

Por otra parte, en ninguno de los trabajos antes citados, se encuentran factores explicitamente
definidos que guien la implementacién de BPM. Revisiones de literatura sugieren la necesidad
relevante de explicar las interacciones existentes entre los procesos de negocio, las inversiones en
tecnologia, el mejoramiento continuo, otros procesos, la cultura, etc., y deben identificarse cuales
son los factores mas notables para el éxito de la implementacién de BPM en las empresas (Bandara
et al., 2005, 2006; Munive-Hernandez et al., 2004; Skrinjar & Trkman, 2013; Trkman, 2010).

Trkman (2010), desarrolla un estudio de caso en un banco esloveno, propone una estructura tedrica
para explicar el fundamento de la implementacidn de BPM a partir de tres teorias: i) contingencia:
cerrar la brecha entre los procesos del negocio y el ambiente en el que se desarrolla la empresa; ii)
capacidades dindmicas: es necesario encaminar esfuerzos hacia la mejora continua que aseguren
los beneficios de BPM y iii) ajuste entre las tareas y la tecnologia: tender a disminuir la brecha entre
las tareas de los procesos de negocio y los sistemas de informacion. Como resultado de este estudio,
se identificaron y clasificaron los factores criticos de éxito particulares del banco.

Autores como Buh, Kovaci¢, & Indihar Stemberger (2015), coinciden en que muchas empresas fallan
en el intento por implementar BPM, expresando que la principal razén puede ser la falta de
entendimiento de los vinculos existentes entre los FCE identificados. Por lo que por ejemplo, los
factores de éxito propuestos por Trkman (2010) no deberian ser estudiados de manera aislada sino
como un conjunto interrelacionado de elementos. Sin embargo, aunque estos factores logren ser
bien entendidos, Buh et al. (2015), plantean que no son los mismos para todos los estados de la
implementacion de BPM y que deberian identificarse unos propios para cada estado.

También se puede llevar a cabo otra forma de implementacién, como es el caso de la aplicada en
ambientes colaborativos segln el tipo de proceso y sus caracteristicas (Mircea, Ghilic-Micu, Stoica,
& Sinioros, 2016). Por ejemplo, si un proceso depende en gran medida del uso de conocimientos,
solo unas pocas actividades pueden ser automatizadas. Una implementacién exitosa requiere de
una gran comprension tanto del BPM como del impacto que tiene la colaboracién entre procesos,
razones por las que se deberian cumplir como minimo con los siguientes requisitos: existencia de
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una sdlida estructura inter-organizacional, flujos de trabajo flexibles, colaboracion, confianza e
inter-operabilidad (Mircea et al., 2016).

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, se puede ver que existen diferentes condiciones que
afectan la implementacidn de BPM. Estas deben ser correctamente identificadas, ya que cada
empresa tiene particularidades propias que estan dadas no solo por la industria en la que desarrolla
su actividad econdmica, su tamafio o capacidad financiera, sino que otros aspectos como por
ejemplo las caracteristicas sociales, econdmicas y politicas del pais donde estd establecida, las
caracteristicas de las personas o su nivel de compromiso, hacen que se presenten diferentes
circunstancias para el éxito o fracaso de proyectos de implementacion de BPM. Adicionalmente, se
puede concluir que el clasico modelo por funciones, exitoso hasta el siglo pasado, ya no es viable en
la actualidad, donde en un ambiente altamente competitivo que demanda flexibilidad y capacidad
de adaptacion e innovacion, hace que los modelos basados en procesos como lo es BPM, cobre cada
dia mayor importancia en la industria.

2.1. Contexto y antecedentes del sector floricultor colombiano

Colombia posee algunas de las mejores tierras cultivables para flores tipo exportacion. Se cuentan
mas de 7.000 hectareas de produccidn, de las cuales, Cundinamarca posee el 72% donde la mayor
concentracidn de cultivos se ubica en la Sabana de Bogotd, Antioquia tiene el 27% y centro -
occidente el 1%. De acuerdo con la Asociaciéon Colombiana de Exportadores de Flores, Asocolflores,
entre los afios 2012 y 2016 el drea destinada para el cultivo de flores aumenté en un 18% alcanzando
una produccidn de 225.000 toneladas, lo que representa un total de mas de US$1.100 millones en
ventas (Asocolflores, 2017). Adicionalmente, el sector floricultor aporta en promedio 14 puestos de
trabajo por hectdrea que representan mas de 130.000 empleos formales, entre directos e
indirectos, donde el 65% de los trabajadores son mujeres, muchas de ellas madres cabeza de familia,
siendo la actividad agricola que mas empleos genera por unidad de area (Asocolflores, 2017),
convirtiéndolo en agente de desarrollo para el pais.

Por la misma razén, es de sefialar que Colombia es el pais con mayor variedad de flores, las cuales
se exportan a mas de 80 paises, cuyo principal destino es Estados Unidos, alli se envia el 75% de la
produccién que equivalen a 141.700 toneladas de transporte aéreo. El segundo comprador es la
Unidn Europea a donde se envia el 9,8% de las exportaciones, al Reino Unido un 5%, mientras que
a Canada, Japodn, Rusia y Holanda el 3% cada uno (Asocolflores, 2017). Esto quiere decir que 225.000
toneladas de flores fueron exportadas a 2016, convirtiéndolo en el segundo producto mas
importante para los ingresos del pais (Asocolflores, 2017).

Segln datos estadisticos del DANE, a marzo de 2017 las ventas externas de productos
agropecuarios, alimentos y bebidas, presentaron un crecimiento del 29,2% con respecto al mismo
mes del afio anterior. Este comportamiento se debié al aumento en las exportaciones de café sin
tostar descafeinado o no (64,2%) y flores y follaje cortados (25,2%), que Unicamente por su parte,
representaron el 19.4% de la participacion de las exportaciones totales del pais a marzo de 2017. El
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incremento en las ventas externas de estos productos, se explica principalmente por el crecimiento
de las exportaciones hacia Estados Unidos (DANE, 2017), siendo el mayor socio comercial del sector.

Sin embargo, es importante mencionar que las exportaciones de flores colombianas en el aifio 2014
fueron de 222.566 toneladas, mientras que para 2015 se tuvo una pequefia baja con 222.356
toneladas, lo cual se convierte en una gran presion para los productores. La razén principal de esto,
es la sobreoferta proveniente de Ecuador, ocasionando la pérdida de buena parte de la participacion
en Rusia, uno de los principales mercados para el producto colombiano aumentando la competencia
a nivel mundial (Asocolflores, 2017).

Por otro lado se encuentra China, pais que ocupa el primer puesto como productor mundial,
destinando el 97% de su produccién a atender la demanda interna, y aunque sus importaciones
florales no se destacan, en los Ultimos afios este pais ha venido registrando incrementos en la
compra de flores (Asocolflores, 2017), lo que se convierte en una oportunidad.

Aunque este sector es uno de los mas importantes para Colombia, la produccién de flores es una
actividad intensiva en mano de obra y poca apropiacidn de la gestidn por procesos. Pese a esto, en
el transcurso de mds de cincuenta afios, ha logrado posicionarse en el mercado mundial,
convirtiendo al pais en el segundo mayor exportador de flores frescas cortadas después de Holanda
(Asocolflores, 2017), lo que explica su peso en la balanza comercial nacional.

Es importante mencionar que desde los inicios del sector floricultor, su objetivo ha sido la
exportacion, razén por la cual lo ha llevado a mejorar no solo sus procesos productivos y
comerciales, sino también aquellos que componen su cadena de abastecimiento, esto con el fin de
mantener su competitividad y ratificar su presencia en los mercados internacionales.

En relacién con estudios desarrollados en el sector, la literatura ofrece pocos trabajos. Se hallan los
realizados por Quirds (2001), Gonzalez (2013), Gonzalez & Sarmiento (2014), Sepulveda (2014) y
Pantoja & Donoso (2015), quienes analizan diferentes aspectos relacionados con la floricultura
colombiana.

Quirds (2001), analiza las caracteristicas relacionadas con el cultivo, produccion y comercializacién
de flores desde la perspectiva macro y microeconémica. Argumenta que el fortalecimiento de la
ventaja competitiva se expresa en términos del aumento de las areas de cultivo, la variedad de
productos y la ampliacion de mercados y su penetracidén. La autora plantea la importancia de
construir redes productivas que no solo sirvan para sobrepasar momentos criticos puntuales, dados
por los efectos cambiarios, la sobre oferta o la baja demanda, sino generar alianzas en el largo plazo
en favor de mejorar la sostenibilidad de las cadenas productivas (Quirds, 2001).

Por otra parte, Gonzalez (2013), presenta un estudio en el que aborda la evolucién, situacion actual
y perspectivas de la cadena de exportacién de flores en Colombia, enfocado especificamente al
principal socio comercial del sector, Estados Unidos. Plantea que la eficacia de dicha cadena
depende no solo de la competitividad del producto en el mercado extranjero, sino del intercambio

17



de informacién y su automatizacion, de tal forma que proporcione, tanto a productores y clientes,
una logistica orientada a la mejora de la produccién y el mercadeo (Gonzalez, 2013).

En un trabajo posterior, Gonzalez & Sarmiento (2014) y Pantoja & Donoso (2015), presentan un
estudio en cual se analizan, caracterizan y optimizan las operaciones en los procesos logisticos de la
cadena de exportacion de flores, desde la etapa de postcosecha hasta el despacho en los
aeropuertos. En el estudio se realiza el diagndstico de dichos procesos por medio de la toma de
datos en cultivo, entrevistas y encuestas a los principales participantes de cada etapa estudiada. Asi
mismo, se identifican los puntos criticos, los actores y los procesos cruciales en la cadena de frio con
el fin de garantizar la calidad de la flor.

Los resultados ponen en evidencia la falta de coordinacidn y planeacién entre las actividades de
transporte y recepciéon de mercancias en los terminales aéreos, por lo que se propone un
mecanismo de calidad que propicie la contratacion de flotas mds eficientes y coordinadas, cuyo
objetivo sea mejorar el desempeno logistico, mejorar los procesos de refrigeracién y en general,
garantizar una mejor programacioén. Se concluye que la cadena logistica podra tener progresos, solo
si se genera mayor integracion entre los procesos de los cultivos, los procesos a cargo de los
operadores de transporte terrestre (OTT) y los procesos a cargo de operadores de transporte aéreo
(OTA) (Gonzélez & Sarmiento, 2014).

Sepulveda (2014), lleva a cabo un estudio exploratorio en nueve empresas floricultoras para
identificar sus ventajas competitivas, sus estrategias y formas de competir, los canales de
distribucidn y formas de comercializacion. Su objetivo es confrontar los resultados de la aplicacién
de un modelo de analisis envolvente de datos, con un estudio cruzado de casos multiples para
establecer patrones comunes, segun la eficiencia de los cultivos. Se encuentra que las empresas
medianas son las mas ineficientes, situacidon que influye en su competitividad, la que a su vez se ve
afectada por el canal de distribucion utilizado. Concluye que un canal del tipo e-commerce, resultaria
una mejor estrategia que garantizaria incrementos en las ventas, en los margenes, en la demanday
por consiguiente, una mayor eficiencia (Sepulveda, 2014).
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3. JUSTIFICACION

De acuerdo con Quirds (2001), se entiende que “las condiciones para garantizar el mercado
internacional, estan ligadas a contactos en la cadena productiva completa”, lo que pone en
evidencia que los empresarios deben adelantar acciones no solo en temas comerciales sino en otros
aspectos, incluidos por ejemplo, la evaluacién de la eficiencia en sus procesos o la forma y velocidad
en el intercambio de informacién, de tal modo que los prepare para enfrentar la competencia
proveniente de otros paises.

Es asi como, diferentes desafios derivados de la globalizacién y la alta competencia, hacen que la
gestién eficaz de los procesos cobre cada vez mayor relevancia (Ko, Lee, & Wah Lee, 2009). En
general, las empresas colombianas no cuentan con procesos estandarizados, carecen de recursos
tecnoldgicos, los sistemas de informacidon no estan enfocados hacia la gestidon por procesos, los
sistemas no se adaptan a los negocios y sus particularidades, y otros casos en los que incluso, las
organizaciones no tienen indicadores de gestién que permitan medir su desempefio (Galvis-Lista &
Gonzalez-Zabala, 2014).

Particularmente en el sector floricultor, se encuentra que el intercambio de informacién entre
cultivos, agentes y compradores, requiere de tecnologia que coadyuve a una comunicacion rapida,
asertiva y confiable, que permita el intercambio de productos entre los diferentes eslabones de la
cadena de abastecimiento (Gonzdlez, 2013). Las empresas del sector han venido realizando
importantes transformaciones en cuanto a mecanismos que faciliten su interacciéon con los clientes,
incorporando herramientas electrénicas para el manejo de la informacién al interior de sus cultivos,
sin embargo, solamente se han utilizado plataformas web en los ultimos cinco afios y de manera
minima (Gonzélez, 2013), a pesar de ser una industria que lleva mas de 50 afios exportando.

Ahora bien, aunque algunos cultivos han trabajado para la integracion de sus diferentes areas
funcionales, existen casos en los que por una parte, no hay informacidn adecuada o se carece de un
esquema de actualizacién para su efectivo funcionamiento, y por otra, en los cultivos de flores hay
poco personal administrativo, lo que conlleva a que sistemas puntuales o incluso aquellos que han
tratado de fortalecerse a través de la integracién de procesos, no sean administrados con una vision
corporativa clara (Gonzalez, 2013; Pantoja & Donoso, 2015).

De lo anterior se puede apreciar que integrar muchas areas en el sistema logistico, requiere de una
mayor coordinacién al interior de los cultivos en favor de mejorar la productividad y generar una
respuesta efectiva al cliente, por lo que se hace imperativo sincronizar los procesos de negocio, ya
que la logistica de la flor tiene unos tiempos demasiado cortos (Gonzalez & Sarmiento, 2014). Esto
se logra, por ejemplo, a través de herramientas como el Business Process Management BPM, con la
cual se estandaricen, documenten y automaticen los procesos para apoyar la planeacién,
coordinacién y control de los flujos de informacién y materiales a lo largo de la cadena de
abastecimiento.

Ciertamente, una cadena de abastecimiento incluye la ejecucidn de varios procesos. Segin Min &
Zhou (2002), una cadena de abastecimiento puede entenderse como un sistema totalmente
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integrado en el cual se sincronizan un conjunto de procesos que aseguran materias primas, las
cuales se transforman en productos terminados agregdndoles valor, que a su vez son entregados a
los distribuidores o a los clientes, facilitando el intercambio de informacién entre las diferentes
entidades o actores del negocio (Min & Zhou, 2002). Se puede ver entonces que los sistemas BPM
coadyuvan al mejoramiento de los procesos internos de las empresas, lo cual se refleja en todo el
sistema logistico.

Con base en lo anterior se puede decir, que ser mas competitivos no solo con precios, sino
mejorando la integracion entre los procesos de su cadena de abastecimiento y la coordinacién de
actividades al interior de los cultivos, redundara en un mayor desempeifo logistico y ayudara a
comprender las diferentes interacciones y flujos (Gonzédlez & Sarmiento, 2014; Palma-Mendoza &
Neailey, 2015).

Entonces es significativo que las organizaciones cuenten con herramientas de gestion como el BPM,
gue favorece el mejoramiento de factores claves como la velocidad de respuesta, costo, flexibilidad,
confiabilidad y relaciones con clientes y proveedores (Armistead, Pritchard, & Machin, 1999),
razones por las cuales adelantar estudios relacionados con los factores criticos de éxito para
implementaciones de BPM en el sector floricultor se convierte en una oportunidad de investigacion.

En adicidn y acorde con la revisién de la literatura, se hallaron pocos estudios desarrollados en el
sector floricultor. Se citan los realizados por Quirds (2001), Gonzalez (2013), Gonzalez & Sarmiento
(2014), Sepulveda (2014) y Pantoja & Donoso (2015), pero en ninguno de estos trabajos hay
referencias acerca de la identificacién de factores criticos de éxito, implementaciones de BPM,
iniciativas de reingenieria de procesos o temas relacionados, que estén dirigidos a mejorar la gestidn
por procesos en empresas floricultoras, por lo que se puede prever un aporte significativo no solo
para el sector, sino para la literatura en general.

3.1. Formulacion de la pregunta de investigacion

Dado lo anterior, surge la pregunta de investigacion, ¢ Cudles serian los factores criticos de éxito y
su interrelacién en un modelo para implementar BPM para la cadena de suministro del sector
floricultor?
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4. OBIETIVOS
4.1. Objetivo general

Determinar los factores criticos de éxito que permitan facilitar la implementacion de BPM en la
cadena de suministro de una empresa del sector floricultor.

4.2. Objetivos especificos

e Determinar el estado de una empresa floricultora con respecto a elementos
organizacionales, tecnolégicos y de innovacién utilizando la herramienta VSM.

e |dentificar y describir los factores criticos de éxito, que afectan la implementacion de un
BPM.

e Aplicar y validar el modelo en una empresa de flores.

e Contribuir al entendimiento de los FCE particulares del sector floricultor colombiano.

4.3. Alcance y limitaciones

e Lainvestigacion es de caracter exploratorio y la linea del trabajo es de profundizacion.

e E| estudio se llevara a cabo en una empresa del sector para identificar particularidades
iniciales.

e Se estudiard la cadena de suministro al interior de la empresa, evaluando sus procesos de
abastecimiento, produccion y entrega.

e Los estudios sobre la implementacién de BPM en Colombia no han sido ampliamente
tratados ni adaptados a empresas floricultoras.

e No se encuentran en la literatura estudios relacionados.
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5. MARCO TEORICO Y REVISION DE LA LITERATURA
5.1. Competitividad y gestion de la cadena de abastecimiento

Cuando Michael Porter desarrolla el concepto de competitividad en los afios 80, explica que las
alternativas estratégicas de una empresa estan limitadas por el entorno del mercado que disputan.
En esta década, en la que los paises de América Latina acrecentaban sus deudas externas y sus
exportaciones eran basicamente commodities* (Benitez Codas, 2012), algunas empresas tuvieron
en cuenta dichas teorias e intentaron aplicarlas, pero de acuerdo con lo sugerido por Porter, si el
sector no es competitivo es dificil que una empresa logre serlo (Porter, 1985). Una manera
sistematica de estudiar las actividades que desarrolla una compaiiia y cdmo éstas interactuan, es
analizando las fuentes de su ventaja competitiva y una herramienta para hacerlo es la cadena de
valor.

La cadena de valor es un conjunto de procesos estructurados, cuyo objetivo es brindar una
propuesta de valor a los clientes y generar valor econdmico para todos los implicados, identificando
formas de generar mayores beneficios para el consumidor obteniendo asi ventaja competitiva. Para
competir con mejores oportunidades, las empresas deben desarrollar algunas ventajas, es decir,
todo aquello que genere cierta posicién adelantada frente a sus competidores (Porter, 1985). La
cadena de valor de una organizacién hace parte de un largo flujo de actividades que Porter
denomind como sistema de valor, en otras palabras, una cadena de abastecimiento. La premisa es
que dicha ventaja puede darse a partir de varias fuentes y una de ellas es la gestion de la cadena de
abastecimiento, Supply Chain Management, SCM.

Algunos autores afirman que aunque no existe una definicion universal sobre SCM, varias
perspectivas de académicos e involucrados desde la practica, toman el Supply Chain Operations
Reference model (SCOR® model) como una conceptualizacién razonable de SCM, el cual es
ampliamente citado por diferentes academias (Esper, Defee, & Mentzer, 2010; Jittner, Christopher,
& Godsell, 2010; McCormack & Johnson, 2001). Sin embargo, se puede decir que el SCM es la
coordinacion sistémica y estratégica de las funciones tradicionales del negocio al interior de la
compaiiia, asi como de los procesos a través de la cadena de suministro, cuya finalidad es mejorar
en el largo plazo el funcionamiento individual, tanto de la compafiia como de todo el sistema al cual
pertenece (Mentzer et al., 2001). Desde este punto de vista, se hace necesaria una integracion total
gue permita modificar las practicas tradicionales por funciones, a un desempefio enfocado por
procesos de cara al cliente, este cambio de comportamiento requiere nuevas practicas de
colaboracidn entre los procesos de la compaiiia.

Aqui radica la importancia de gestionar eficientemente los procesos de dicho sistema de valor,
concebida como una filosofia enfocada a las implicaciones que tiene la gestidon de los flujos,
enfatizando acerca de la creacién de valores que ayuden a entender cémo la organizacion deberia

1 Materias primas o productos que se venden por volumen en el mercado y con muy poca diferenciacion, por ejemplo, petréleo crudo,
oro, acero, café, etc.

22



gerenciar estratégicamente su cadena, y las actitudes que se deben adoptar al interior de la
compafiia para generar una verdadera ventaja competitiva, lo que implica obligatoriamente una
reorientacion de sus procesos de negocio (Esper et al., 2010).

Autores como McCormack & Johnson (2001), cuestionan la influencia que puede llegar a tener la
orientacién por procesos sobre la gestion de la cadena de abastecimiento. En su trabajo describen
que la antigua forma de direccionar los negocios, tratando de alcanzar el precio mds bajo posible
por medio de reduccidn de costos y sacrificio de calidad, ya no funciona, el nuevo paradigma es la
integracién entre los asociados con un enfoque hacia los procesos esenciales (McCormack &
Johnson, 2001).

Es evidente que la competitividad empresarial estd intimamente ligada con la gestidn estratégica de
los procesos y aquellas empresas que desean realizar su transicion a BPM, deben comprender que
la integracion de todos los eslabones de la cadena de suministro juega un papel trascendental en la
satisfaccién del cliente y generacidon de valor para todos los implicados, convirtiéndose en pieza
clave para la ventaja competitiva de toda la cadena.

5.2. Manufactura Esbelta y Mapeo del Flujo de Valor

La idea implementada en la industria automotriz japonesa a mediados de los afios 80, pero
inicialmente concebida como un esfuerzo para minimizar las inversiones en dinero y espacio con el
objetivo de reducir inventarios, maduré en lo que hoy se conoce como manufactura o produccion
esbelta Lean Manufacturing, LM. De manera general, esta filosofia puede ser entendida como un
sistema de gestion enfocado a la reduccion de desperdicios y mejoramiento continuo.

LM es un conjunto de técnicas que bien combinadas permiten reducir y eventualmente eliminar los
siete tipos de desperdicios en las compaiiias, ademdas de hacerlas mas flexibles y sensibles al
cumplimiento de este objetivo (Wilson, 2009). Ar & Al-Ashraf (2012), definen LM como una
combinacion de técnicas y actividades que pueden aplicarse no solo en la produccién de bienes sino
también en la prestacién de servicios siempre con un mismo objetivo, eliminar los desperdicios y
todas aquellas actividades que no agregan valor en las empresas. Unas de las herramientas lean mas
utiles para identificar dichas actividades es la denominada Mapeo del Flujo de Valor, Value Stream
Mapping, VSM.

VSM es una herramienta poderosa dentro de la filosofia lean utilizada para identificar actividades
gue no agregan valor a los procesos y que consumen recursos innecesaria o inadecuadamente. En
ocasiones es considerado como un flujograma de procesos, solo que VSM es mucho mds detallado,
en el que de manera grafica se muestra la secuencia de las actividades y permite identificar el flujo
de materiales e informacion a través del proceso o de todo el sistema de productivo, con un lenguaje
de facil entendimiento para todos los niveles de la organizacion (Forno, Pereira, Forcellini, & Kipper,
2014; Haefner, Kraemer, Stauss, & Lanza, 2014; Vinodh, Ben Ruben, & Asokan, 2016)

La siguiente tabla muestra algunas de las definiciones mas relevantes acerca del VSM.
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Tabla 1. Definiciones relevantes de VSM

Aio Autores Propuesta

"VSM es una herramienta efectiva para analizar y mejorar el
movimiento de materiales e informacién a través de las
compafiias, permitiendo identificar oportunidades de mejora y
eliminar los desperdicios presentes en los ambientes
productivos”.

VSM es un método sencillo pero efectivo de mostrar y redisefiar
Haefner, Kraemer, [los flujos de valor de las compaifiias, en el cual primero se visualiza
Stauss, & Lanza el flujo de valor actual y luego se disefia uno nuevo con enfoque
ean, donde se identifican los desperdicios y sus causas.

VSM es una herramienta utilizada en la identificacion de
desperdicios en los procesos y generacion de mejoras, por lo que
Forno, Pereira, se presentan grandes oportunidades en campos como la
Forcellini, & Kipper remanufactura y el eco disefio que permitirian utilizarla en la
identificacion de desperdicios medioambientales originados de
flujos de proceso inadecuados.

VSM es una técnica fundamental que permite comprender un
proceso e identificar sus desperdicios, detectar fuentes de
ventaja competitiva y ayudar a implementar las tacticas de
gestion de la compaiiia.

Vinodh, Ben Ruben, &

2016 IAsokan

2014

2014

2003 [Rother & Shook

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la bibliografia revisada, se han encontrado varios usos del VSM basados en si es una
aplicacion practica o la definicién de teorias. Por ejemplo, Forno et al. (2014), clasificaron la
literatura de acuerdo con el drea de estudio: produccidn, que incluyen trabajos aplicados en plantas
de produccién, manufactura o ambientes industriales; gestiéon de cadenas de suministro, que
estudia las relaciones entre proveedores, empresa y clientes; y otras areas, los cuales incluyen
trabajos en el sector servicios o aplicaciones administrativas.

Es comprensible que VSM se convierta en herramienta util y valiosa aplicable a cualquier tipo de
industria y organizacion. A través de esta es posible entender el funcionamiento completo del
proceso productivo, proporcionando una visidon global del sistema que permite identificar cuales
son los aspectos a mejorar en el mismo. Permite generar equipos empoderados e identificar a los
responsables de cada proceso, muestra claramente los puntos de atencién y las causas de los
desperdicios facilitando el entendimiento a todas las personas del equipo. Serd util para identificar
las falencias en los procesos del cultivo objeto de estudio y facilitard el establecimiento de los
factores criticos que obstaculicen la implementacidon de BPM en otras empresas del sector.

5.3. Business Process Management (BPM)

Inicialmente, es importante resaltar que bajo la orientacién por procesos, los responsables se
enfocan primordialmente en el desempeno de los procesos de inicio a fin y en alinearlos con la
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estrategia organizacional, con los objetivos estratégicos y con la creacidn de valor al cliente (Ceribeli,
Dallavalle de Padua, & Merlo, 2013), razdn por la que Business Process Management, BPM va mas
alla del andlisis, disefio, desarrollo y ejecucién de los procesos de negocio, incluye también la
interaccion, el control y la optimizacidn de estos (Kohlbacher & Gruenwald, 2011).

Entonces, BPM es un enfoque estructurado que sirve para analizar y mejorar permanentemente
actividades fundamentales de la organizacion, ocupandose de los principales aspectos de las
operaciones comerciales en las que existe un gran valor agregado (Zairi, 1997). Ademas utiliza
métodos, técnicas y software para disefiar, analizar y controlar procesos operacionales en los cuales
se incluyen personas, aplicaciones, documentos u otras formas de informacién para apoyar los
procesos de negocio de las organizaciones (Ghalimi & McGoveran, 2004).

Adicionalmente, Armistead, Pritchard, & Machin (1999), afirman que BPM llegard a ser un
componente importante para la gestion de la compaiiia a partir de la adopcion de buenas practicas
desarrolladas en las diferentes areas, dichas practicas también deberan adoptar un enfoque mas
estratégico que beneficiard el desempefio de toda la organizacidon, y entonces mejorar la
productividad, reducir los tiempos de respuesta al cliente y los costos, y asi generar mayor valor no
solo para la compaiiia, sino para toda la cadena de abastecimiento (Mlinstermann et al., 2010).

Se puede ver que, aunque los beneficios del BPM son claramente entendidos, algunos autores
expresan que existe ambigliedad sobre el concepto y carencia de aplicaciones en contextos
empresariales (Ariyachandra & Frolick, 2008; Bider & Perjons, 2015; vom Brocke, Zelt, & Schmiedel,
2015).

Segun la Asociacién de Profesionales de la Gestién de Procesos de Negocio (Association of Business
Process Management Professionals — ABPMP), “BPM es un método que sirve para identificar,
disefar, ejecutar, documentar, medir, monitorear, controlar y mejorar procesos de negocio, sean
estos automatizados o no, para alcanzar los resultados de la estrategia organizacional” (ABPMP,
2009).

En ocasiones, el término es identificado como gestidn del desempefio empresarial, planteando que
BPM implica dos principales tareas: i) facilitar la creacidon de las metas estratégicas y desarrollar
objetivos especificos, asi como los correspondientes indicadores Utiles para toda la empresa, ii) dar
soporte al desempefio de esos objetivos los cuales se asocian con las métricas operacionales
(Ariyachandra & Frolick, 2008).

Otros autores tratan el término relacionado con procesos de negocio desde dos perspectivas: i) tipo
de proceso de negocio, entendido como una “plantilla” con la cual gestionar diferentes escenarios
de negocio, ii) instancias del proceso de negocio, que es el escenario gestionado de acuerdo con la
plantilla sugerida (Bider & Perjons, 2015).

Rodriguez (2015), expresa que BPM es un sistema integrado de gestidon basado en procesos, que
utiliza sistemas de informacién especializados y cubre todos los procesos operativos y de negocio
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de la organizacion para hacerla mas productiva y competitiva, asegurando un mejoramiento
continuo y un mantenimiento permanente de los procesos acorde con la estrategia de la empresa.

BPM también puede entenderse como un conjunto de herramientas y métodos empleados para
soportar el disefio, desempefio, administracién y analisis de los procesos (Bosilj Vuksi¢, Milanovic¢
Glavan, & Susa, 2015), lo que exige un alto grado de compromiso por parte de toda la compaiiia, el
cual se dirige a través de la implementacion y gestion de un modelo, cuyas fases se encuentran bien
definidas y establecen lineamientos para la organizacion, fundamentando las bases para el proceso
de mejoramiento continuo (Dallavalle de Pddua, Hornos da Costa, Segatto, de Souza Junior, &
Jabbour, 2014).

De lo anterior se puede concluir, que BPM es una herramienta de gestidon basada en procesos
enfocados al cliente y que mejora el desempefio de las compafiias, no solo en términos de costos,
sino que su implementacién genera un entorno empresarial efectivo que refleja alineacion entre los
procesos y la estrategia organizacional, con personas comprometidas y productos (bienes y
servicios) de calidad, satisfaciendo eficazmente el mercado, lo que a su vez llevard a mejorar la
eficiencia, la competitividad y la innovacidn empresarial.

Es de vital importancia para el crecimiento y competitividad del pais, que las empresas asuman el
reto de implementar BPM como modelo de gestidn. Las nuevas tendencias que apuntan al
desarrollo y gestién del capital humano, en las que se da mayor participacién a las personas, se
favorece el trabajo en equipo, se potencializa la capacidad de liderazgo y en si, aquellas que plantean
cambios, estan llevando a las organizaciones a volverse cada vez menos jerdrquicas, tal como lo
propone BPM (McCormack & Johnson, 2001).

5.4. Factores Criticos de Exito (FCE)

Se puede decir que un factor es critico, cuando es indispensable para el cumplimiento de las metas
empresariales. Desde el punto de vista de BPM, un factor critico de éxito, FCE, se basa en la idea de
gue ciertos aspectos son esenciales para asegurar el éxito en los proyectos de implementacion de
BPM, entendiendo como “implementacién exitosa” el cumplimiento permanente de las metas
previamente determinadas en el proyecto (Trkman, 2010), el cumplimiento satisfactorio de los
objetivos propuestos para el proyecto (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009) o medida a través de
modelos de madurez que describan el nivel de desarrollo de BPM en las empresas donde esta
implementado (Buh et al., 2015; Skrinjar & Trkman, 2013).

De acuerdo con la revision de la literatura, se encuentran trabajos con conceptos similares acerca
de los FCE que afectan la implementacidn de BPM (Ariyachandra & Frolick, 2008), asi como otros
relacionados con el estado de la implementacién (Bandara et al., 2005). Por otra parte, algunos
estudios se limitan solamente a la identificacidon de FCE, en los que pocas veces se muestran pruebas
experimentales que lleven a las empresas a una implementacién exitosa del BPM (Bandara et al.,
2006; Skrinjar & Trkman, 2013; Trkman, 2010), y aunque muchos autores han admitido
consideraciones mas holisticas de los FCE, aun existen diferentes percepciones del rol que juegan
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otros factores en la implementaciéon de BPM, como son la cultura y las personas (Schmiedel, Vom
Brocke, & Recker, 2014).

A continuacidn, se presenta la tabla que muestra los FCE identificados en la literatura entre los afios
2013 y 2016. Los articulos posteriores al afio 2013, se muestran en el anexo A.

Tabla 2. Revision de |a literatura

Area

Autores

Factores criticos de éxito propuestos

2016

BPM
CBPM

Mircea, Ghilic-
Micu, Stoica, &
Sinioros

Creacién de conocimiento
Compartir conocimiento/informacion
Capitalizacion del conocimiento
Innovacion

Confianza

Compartir el riesgo

Calidad de los procesos
Coordinacidn de las actividades
Calidad de la comunicacién
Inter-operabilidad

Escalabilidad

Transparencia

2015

BPM

vom Brocke,
Schmiedel, & Zelt

Meta
Enfoque
Procesos
Contribucién de valor
Repetitividad
Nivel de conocimiento
Creatividad
Interdependencia
Variabilidad
Empresa
Alcance
Industria
Tamafio
Cultura (soporte en BPM)
Recursos
Entorno
Competitividad
Incertidumbre

2015

BPR

Asikhia & Awolusi

Cambio en los sistemas de gestidn y cultura
Apoyo y competencia de la gerencia

Estructura organizacional

Gestidn y planeacion de proyectos
Infraestructura de tecnologia de la informacién

2015

BPM

Bosilj Vuksi¢, V.,
Milanovié Glavan,
L., & Susa, D.

Comunicacién
Entendimiento por parte de todos los involucrados

o Cambio cultural

Compromiso de las partes interesadas
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Afio Area Autores Factores criticos de éxito propuestos
Conocimiento y entendimiento de BPM
® Empoderamiento de los empleados
e Enfoque al cliente
o Apertura al cambio
Desear la implementacion de BPM
® Involucramiento y apoyo total de la alta gerencia
o Definir “champion” del proyecto
® Directrices del negocio
Proyectos BPM
sun, 8, Kowate, [ O ores oteron oA
2015 BPM A., & Indihar ) . .
Stemberger, M. ® Personas dispuestas y motivadas al cambio
Programa BPM
e Involucramiento y apoyo total de la alta gerencia
® Guia profesional de consultores externos
e Comunicacion
Ejecucion del BPM
e Involucramiento y apoyo total de la alta gerencia
o Guia profesional de consultores externos
® Establecer indicadores clave de desempefio y responsables para su
cumplimiento
® Empleados capacitados, entrenados y motivados
Macro
® Culturay sociedad
® Economia
® Politicas y leyes
o Tecnologia
Rodriguez, Pérez, . R.ecursos naturales
2015 BPM , Micro
& Rodriguez
® Procesos
e Clientes
e Disefio
® Finanzas
® Marketing

® Recursos humanos
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6. METODOLOGIA

Esta investigacion fue llevada a cabo en el periodo comprendido entre enero y octubre del 2017 en
un cultivo de flores ubicado en la Sabana de Bogota. Se plantea un estudio de caso en cuyo protocolo
se describe su justificacion y propdsito, la pregunta de investigacion, las unidades analizadas,
métodos de recoleccidn de la informacidn y analisis de la misma.

Se realizaron visitas al cultivo en las cuales se identifica la cadena de suministro del cultivo y se
levanta informacion acerca de los procesos de la misma, los cuales comprenden los desarrollados
entre los proveedores y la empresa, el proceso de produccién en el cultivo y los procesos entre la
empresa y sus clientes. Por medio de una entrevista semiestructurada, observacién directa y
consulta de documentos, se obtiene informacion suficiente para identificar puntos criticos.
Finalmente, con la revisidon de la literatura, se realiza la triangulacion de los hallazgos.

Se hace la identificacidn inicial de los FCE derivada de la revisidn de literatura especifica, tomando
diferentes investigaciones y estudios de caso relacionados con implementaciones de BPM vy sus
consecuencias sobre la gestidon organizacional. Luego de identificarlos, se exponen a un grupo de
expertos, quienes discuten desde su experiencia para refinarlos y después llevarlos a un workshop
con la alta gerencia. Por solicitud del gerente general de la empresa, la razén social de esta se
mantendra en confidencialidad y de ahora en adelante serd nombrada como El Rosal.

Figura 1. Metodologia

Desarrollo del modelo

Identificacion Clasificacion Diseiio

Busqueda en Categorizacion Creacion del

bases de datos de los FCE modelo

Validacion del modelo

Revision Prueba .,
Presentacion

modelo final y
resultados

Grupo focal con Validar en la
expertos empresa

Fuente: Elaboracidn propia
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6.1. Descripcion del estudio de caso
Presentacion de la compaiiia

El Rosal, es una empresa familiar creada en 1991 dedicada a la produccién y comercializacion de
flores de alta calidad para exportacién. En sus inicios su actividad principal fue el cultivo de claveles,
los cudles se constituyeron en el producto estrella durante aproximadamente 4 afios. La compaifiia
inicia con 5 hectdreas sembradas, y teniendo en cuenta el aumento de la demanda vy el
posicionamiento logrado en el mercado, incrementa su infraestructura a 14 hectareas. Mas tarde
deja la produccidn de claveles y se dedica exclusivamente a la produccidn de rosas tipo exportacién.
A partir de ese momento, la empresa alcanza la capacidad instalada actual, logrando proyectos de
crecimiento a corto plazo.

La compafiia posee 18 hectareas de cultivo y se encuentra ubicada en el municipio de El Rosal -
Cundinamarca. Actualmente su produccién anual se envia a los siguientes paises:

Tabla 3. Exportaciones de la empresa para 2016

DESTINO EXPORTACION TOTAL PARTICIPACION
Rusia $4.746.256 82,3%
Espafia $419.584 7,3%
Estados Unidos $317.338 5,5%
Holanda $65.464 1,1%
Reino Unido $27.783 0,5%
Canada - 0,0%
Japon - 0,0%
Otros paises $190.932 3,3%

TOTAL $5.767.357 100%

Fuente: El Rosal

Como se puede ver en la tabla, Rusia es el principal mercado de la compaiiia, pais al que se envia el
82,3% del total de su produccién.

Propdsito del estudio de caso

De acuerdo con la revision de la literatura, se evidencia escases de trabajos aplicados en escenarios
industriales. Especificamente hablando del sector floricultor, se halla que en Colombia no hay
investigaciones relacionadas con la identificacion de FCE que guien la implementacién de BPM o
estudios similares.

Debido a esta falencia, el enfoque de la presente investigacion es de cardcter exploratorio. Segun
Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2010), una investigacién de tipo
exploratorio se lleva a cabo cuando existe un tema poco investigado o no se ha desarrollado antes,
es decir, cuando la revision de la literatura muestra pocas relaciones con el tema de estudio.
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Razén por la cual se desea indagar sobre esta perspectiva y se pretende identificar cuales son
aquellos FCE relevantes en proyectos de implementacién de BPM, segun las caracteristicas de la
cadena de abastecimiento de una empresa del sector floricultor, para lo cual se plantea un estudio
de caso como método de investigacion.

Un estudio de caso es pertinente cuando el investigador tiene poco o ningln control sobre las
situaciones a estudiar y es de utilidad cuando se desean responder preguntas acerca de “cémo” o
“por qué” sucede algo (Yin, 2003). En el presente trabajo se examina a profundidad un de cultivo de
rosas, cuyas unidades de andlisis son los procesos de su cadena de abastecimiento, lo que

corresponde a un caso simple de disefio incrustado, es decir un caso tipo Il (Yin, 2003).

El propésito principal de este trabajo es identificar, documentar y divulgar aquellos FCE que afectan
la implementacion de BPM en la cadena de abastecimiento de empresas floricultoras, hallados
durante el estudio en un cultivo, de tal manera que pueda servir como guia o documento de consulta
para aquellas empresas que deseen adoptar la gestién por procesos de negocio y en un futuro
establecer puntos comunes con otros cultivos, adaptandolo a las particularidades logisticas del
sector floricultor colombiano.

Este sector fue elegido por varias razones:

Econdmicas:
e Es el sector agricola mas intensivo en utilizacién de mano de obra.
e Esgenerador de cadenas productivas y logisticas en industrias relacionadas (proveedores).
e Representa gran importancia para la economia nacional ya que es el principal generador de
divisas por exportaciones no tradicionales.
e Es el principal generador de carga aérea por el alto volumen de sus exportaciones.

Sociales:
e Es el mayor generador de empleo rural en la Sabana de Bogota y oriente antioquefio.
e Ofrece capacitaciones técnicas y productivas al personal.
e Mejoramiento de la calidad de vida a través de la prestacion de servicios sociales.

Ambientales:
e Promueve la elevacién del nivel técnico en el manejo del agua y del suelo y planes de
reduccion en el consumo de fertilizantes y plaguicidas.
e Genera iniciativas para el desarrollo de planes de manejo de residuos y sistemas de
tratamiento de aguas residuales.
e Promueve actividades de gestién ambiental

Técnicas:
e Baja tecnificacidn en sus procesos de produccion.
e Baja sistematizacion en el manejo de la informacién y la gestion con proveedores y clientes.
e Lalogistica para el movimiento de los productos debe ser rapida y confiable.



e Elintercambio de informacién con proveedores de servicios logisticos debe ser oportuno y
deberian existir modelos de colaboracidn con estos.

Razones por las que vale la pena estudiar acerca de los FCE que conlleven a las empresas de este
sector, a tener una gestidén por procesos de negocio bien estructurada que impacte positivamente
en sus cadenas de abastecimiento, mejorando asi su competitividad. Adicionalmente, se
encuentran en la literatura multiples beneficios al adoptar BPM, por lo que plantear estudios de
caso, dan la posibilidad a otros investigadores de tener una mayor comprensién de temas
relacionados, los cuales se estan desarrollando ampliamente (Batocchio et al., 2016; Buh et al.,
2015; Ceribeli et al., 2013).

De acuerdo con esto se plantea la siguiente pregunta: ¢ Cudles serian los factores criticos de éxito y
su interrelacién en un modelo para implementar BPM para la cadena de suministro del sector
floricultor?

Unidades de analisis

Las unidades sobre las cuales se llevd a cabo el analisis del presente estudio de caso, son los procesos
correspondientes a la cadena de suministro de la empresa, los cuales se describen en detalle en el
siguiente capitulo.

Abastecimiento. Hace referencia a todas aquellas actividades relacionadas con la adquisicién de
materiales, insumos, equipos y demas productos requeridos por la compania. Incluye la gestién de
los inventarios de materiales a utilizar para el proceso de produccién. En este proceso se analizan
los procesos de gestidn de compras, recepcién y almacenamiento de materiales y gestién de
inventarios.

Produccidn. Se refiere al desarrollo de planes de produccidn y su posterior ejecucidn. Inicia con la
recepcién de materiales utilizados para la produccién y se encarga de la gestidn del inventario de
producto en proceso y producto terminado. Este proceso estd compuesto a su vez por el proceso
de cosecha y postcosecha.

Entregas. Se encarga de la gestion de los pedidos y del transporte o distribucidn. Procura la gestidn
del almacenamiento de producto terminado y presta soporte y servicio al cliente. Aca se analizan
los procesos de almacenamiento de producto terminado, facturacién y preparaciéon de pedidos y
despacho.

Método y recoleccion de la informacion
Como métodos para recolectar la informacién, se utilizaron las bases de datos ScienceDirect,
Emerald, ProQuest, JSTOR y sitios web de corte académico, asi como publicaciones de conferencias,

de los cuales se obtienen articulos cientificos relacionados con la implementacion de BPM e
identificacion de FCE.
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El trabajo de campo se realiza con el fin de recolectar informacidn referente a los procesos
estudiados. Se hicieron visitas al cultivo en las cuales, por medio de observacién directa, revision de
documentos y preguntas a los responsables de los procesos para comprender sus perspectivas, se
obtiene la informacidn necesaria para identificar puntos de atencién. Adicionalmente, por medio
una entrevista semiestructurada aplicada a la persona responsable del sistema de gestidn, se amplia
la informacion sobre el estado actual de la empresa y se procede a construir el VSM.

Para proporcionar validez al estudio, se utilizan diferentes fuentes de informacidn (literatura,
observacién directa, documentos y entrevista), de tal forma que se pudieran triangular los
elementos identificados. Al mismo tiempo, se sigue una cadena de acciones que asegure una
relacidon coherente entre la pregunta de investigacion y los hallazgos para identificar palabras clave
y asi categorizar los FCE hallados en la literatura.

Andlisis de la informacion

A partir de los articulos identificados de acuerdo con las palabras clave establecidas para la
busqueda, se hizo una lectura y andlisis de los resimenes, teniendo en cuenta solo aquellos
publicados a partir del afo 2000, de los cuales se obtuvieron 22 articulos relacionados con
identificacion, validacién y andlisis de factores criticos de éxito en implementaciones de BPM. Cabe
aclarar que, de estos 22 articulos, 16 corresponden a publicaciones hechas a partir del 2010.

Al realizar la lectura completa de estos articulos, se encuentra que existe un gran niumero de
factores criticos de éxito, por lo que se decide utilizar categorias para agruparlos y mostrarlos de
forma mas sencilla. Se analizd6 cada categoria para identificar aquellos FCE que tenian un uso
significativo en la literatura por medio del software Aquad7 de acceso gratuito y de acuerdo con los
patrones surgidos, se va dando forma al modelo que responde a la pregunta de investigacién.

Por otra parte, y de acuerdo con la informacidon obtenida en la empresa mediante observacion
directa y entrevistas, se analizan las actividades y tiempos correspondientes a todo el proceso
productivo, lo cual se valida posteriormente con su responsable. A partir de esto se obtiene
informacidon relacionada con el perfil de compras de los materiales utilizados por la empresa,
tiempos y cantidades de produccidn, inventarios y tiempos de entrega de producto, con lo cual se
estructuran los procesos de la cadena de suministro.



7. RESULTADOS Y DISCUSION

7.1. Estructura del modelo

Con base en los resultados obtenidos a partir del andlisis de la literatura y la experiencia en analisis
de procesos, se plantea el modelo mostrado en la figura 2. El modelo propuesto muestra la
interrelacién existente entre los FCE, los procesos de la cadena de suministro de la empresa El Rosal

y las fases de implementacion de BPM.

Figura 9. Modelo propuesto
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Fuente: Elaboracidn propia a partir del analisis de la informacion

Para la construccion del modelo, se inicia por definir las categorias de los FCE, las cuales se soportan
en dos estudios previos. El primero es el marco tedrico propuesto por Trkman (2010), quien
argumenta que los FCE pueden ser explicados a partir de la combinaciéon de tres teorias:
contingencia, capacidades dinamicas y ajuste entre las tareas y la tecnologia. La razén de utilizar
esta combinacion, se basa en el hecho de que adelantar investigaciones en temas relacionados con
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la gestidn, en los cuales se utilice una estructura simple, hara que posiblemente no se obtengan los
resultados esperados (Trkman, 2010).

El segundo es el modelo planteado por Rosemann & vom Brocke (2010), desarrollado a partir de los
modelos de madurez de BPM y en el cual se proponen seis elementos criticos del BPM: la alineacién
estratégica, la administracidon o gobernabilidad, los métodos, las tecnologias de la informacion, la
gente y la cultura organizacional.

Con base en las dos estructuras citadas, se categorizaron los FCE que a su vez estan agrupados en
ambiente micro y ambiente macro (Rodriguez et al., 2015). Estas categorias son: 1) Estrategia, 2)
Enfoque por procesos, 3) Cultura organizacional, 4) Tecnologia TI, las cuales contienen los FCE
correspondientes al ambiente micro. Y la categoria 5) Entorno, la cual contiene los FCE del ambiente
macro.

Paso seguido, se identifica la cadena de suministro de la empresa la cual estd compuesta por los
procesos de abastecer, producir y entregar (Vitasek, 2013). Por ultimo, el modelo se apoya en las
fases de implementacion de BPM propuestas por Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers (2013).

De acuerdo con lo anterior, se disefia un nuevo modelo basado en tres ejes: factores criticos de
éxito, procesos de la cadena de suministro y fases de implementacion de BPM, el cual integra varias
herramientas de la ingenieria industrial como son el VSM, el BPM y el SCM. El modelo servird como
marco de referencia para las Pymes del sector floricultor, con el cual se intenta cubrir aspectos micro
y macro de los FCE para lograr una implementacion exitosa de BPM.

Es asi como a partir de la revisidn de la literatura, y luego de aplicar el modelo, se encuentran varios
FCE que afectan tanto a los diferentes procesos de la cadena de suministro, como a las fases de
desarrollo para la implementacién de BPM, los cuales se muestran en los numerales 7.1.3.y 7.1.4.
respectivamente.

Adicional al modelo, se propone un marco de referencia que se puede usar como herramienta de
valoracion que sirve de guia para que la empresa pueda identificar aquellos factores mas criticos.
De esta manera, la empresa, ademas de conocer su estado actual, podra desarrollar planes que
conlleven a un mejoramiento ya que sabe claramente que hacer para subir de nivel.

7.1.1. Factores del ambiente micro

Cuando se hace referencia al ambiente micro, se habla de aquellos factores que la empresa puede
controlar de acuerdo con sus capacidades y gestion de sus recursos. Esta herramienta describe una
escala por niveles, donde 1 es el mas bajo y 3 el mas alto. Cada una de estas valoraciones describe
el nivel en el que se encuentra la companiia de acuerdo con cada FCE. A continuacién, se describen
los factores criticos de éxito del ambiente micro mostrados en la tabla 4.






Tabla 4. Factores criticos de éxito del ambiente micro

CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Estrategia Se refiere al nivel y/o tipo de
mejora que la compafia desea
. - . . ., Desea alcanzar
alcanzar con la implementacion No le interesan Satisfaccién con .
. . , un mayor nivel
de BPM, el objetivo es mejorar la | otros métodos de | el estado actual de eficiencia
eficiencia a través de la adopcion | gestion o invertir de su gestidn, .
Enfoque ., . , . reflejado en el
de modelos de gestion o, innovar | en tecnologia que pero entiende . .
, . . mejoramiento de
procesos a través de la permita mejorar que debe
. ., S . sus procesos de
introduccion de nuevas su eficiencia mejorar .
. negocio
tecnologias (vom Brocke,
Schmiedel, et al., 2015).
Consiste en definir clara y Se conoce el Existen
puntualmente el  propdsito, . propésito del . .
. o No se existen lineamientos
necesidades, requerimientos, . . proyecto y
- lineamientos . clarosy
recursos y duracion para llevar a . existen
Alcance y claros ni una . . puntuales, las
-, cabo el proyecto BPM en la ., lineamientos,
proyeccién o . proyeccién para partes
compafiia, debe ser compartido, . . pero no se .
. . la ejecucidn del interesadas las
discutido y aprobado por las concreta y se ,
. proyecto . conocen y estan
partes interesadas (Box & Platss, dilata su
., de acuerdo
2005). aprobacion

Apoyo de la
alta gerencia

Este factor es importante, ya que
las iniciativas de BPM deben
contar con el apoyo total y la
participacion activa de los altos
directivos de la compaiiia, sin

No existe apoyo
ni interés por el
proyecto

Conoce y apoya
el proyecto,
pero no se
evidencia su

Apoyo total a
iniciativas de
BPM y participa
activamente en

esto, el proyecto fracasa (Trkman, participacién el proyecto
2010).
Concordancia que debe existir Baja alineacion
entre las estrategias de la | No hay alineacién entre los Procesos y
organizacion, los procesos de la | entre la estrategia objetivos objetivos claros y
Alineacién cadena de suministro y el de la empresa, estratégicos de totalmente
proyecto BPM, cuyos objetivos | sus procesosy los la empresa, sus alineados con la
deben ser claros y afines con los objetivos del procesos y los estrategia
de la empresa (Ravesteyn & proyecto objetivos del organizacional
Batenburg, 2010). proyecto
La compaiiia debe contar con el
resupuesto  suficiente ara
P P . P Se puede
desarrollar 'y  culminar la El presupuesto . El presupuesto es
. L . culminar el L
implementacion de BPM, de lo | fue equivocadoy suficiente y
Recursos ) , ) proyecto, no
. . contrario se presentaran efectos no es posible holgado para
financieros . . L . obstante, el .
negativos en la ejecucidon de culminar el culminar el
. presupuesto es
proyectos que tienen que ver con proyecto aiustado proyecto
la adopcién de nuevas tecnologias !
(Ariyachandra & Frolick, 2008).
Influye no solo en aspectos como
L Es poco
la  suficiencia de recursos Influye No es relevante y
. . relevante pero .
o financieros, humanos o | fuertementey no . .. es sencillo
Tamafio de la L. . ., . no ha sido facil
tecnoldgicos, sino que también | es posible lograr . alcanzar el
empresa e e s . = compartir la
sera mas facil o dificil llegar a un la integracion informacion enfoque por
enfoque en el que se comparta la entre procesos lograr la y procesos

informacién tal que facilite el
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CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
disefio de los procesos logrando la integracion
integracion 'y un nivel de entre procesos
cumplimiento de los mismos
(Palma-Mendoza & Neailey, 2015;
Palma-Mendoza et al., 2014).
El cliente es lo mas importante .
P v Se atienden la .
todos los procesos deben mavoria de Se atienden
enfocarse a satisfacer sus No se logra y- . todos los
. L. . requerimientos, o
Orientacion al necesidades, es un punto de | atender todos los ero a un alto requerimientos
cliente partida para evidenciar los requerimientos cposto debido de manera
problemas y concientizarse de la del cliente S oportunay
- - ineficiencias en .
necesidad de mejorar (Buh et al., los procesos eficiente
2015).
Procesos Los resultados de los procesos
deben agregar valor para el Los procesos son Procesos
cliente, y ademas deben ser Procesos poco eficientes oficientes. alta
Contribucion de eficientes, por lo que las ineficientes con logrando agregacic’;n de
valor organizaciones utilizan bajo valor agregar apenas valor v se busca
herramientas Lean para analizar y agregado el suficiente mYa'orar
mejorar sus procesos (Burlton, valor )
2011).
Aquellos procesos que son No existe Existe Procesos
repetitivos y no requieren altos estandarizacién estandarizacién .
. . estandarizados y
o niveles de conocimiento en aquellos en los procesos, .
Estandarizacion e . e medidos, se
especifico, son mas faciles para procesos pero no se cumplen
lograr la estandarizacion (vom susceptibles de cumple a completamente
Brocke, Schmiedel, et al., 2015). serlo cabalidad P
Se refiere al conocimiento que la
persona posee acerca de los
procesos de negocio y sus
aptitudes para desarrollarlos, que Conoce el Conoce muy bien

Nivel de
conocimiento

por lo general, son aquellas
aptitudes blandas que el individuo
ha adquirido y que son necesarias
para la trasferencia de
conocimiento entre los
participantes del proceso, por lo
que se requieren altas dosis de
juicio humano para lograrlo (Isik,
Mertens, & Van den Bergh, 2013).

Desconoce el
procesoy lo
desarrolla segun
su propio criterio

proceso, sin

embargo, no

comparte su
conocimiento
sobre el mismo

el proceso, lo
desarrolla a
cabalidad y
transfiere su
conocimiento
eficazmente

Colaboracion

La colaboracién efectiva es el
medio principal para lograr la
integracion organizacional con
una visidon y metas compartidas,
por lo que la generaciéon de
ambientes de comunicacién
abierta en los que existe confianza
entre compafieros de trabajo,
facilita la solucién de problemas
bajo un esquema de trabajo en
equipo (Esper et al., 2010).

No existe un
ambiente
colaborativo
entre
compafieros y
superiores y no se
dauna
comunicacion
efectiva entre
estos

Hay

comunicacion,

pero existe el

temor de

expresar ideas
debido a la falta

de confianza
entre superiores
y subordinados

Se da facilmente
un ambiente de
comunicacion en
el quela
confianzay la
colaboracién
facilitan el
trabajo en
equipo
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CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
. s Poca
Se refiere a la definicion de . - Se comparte la
. interaccion, se . L
responsabilidades y responsables, No se comparte informaciény se
. L . ., desarrollan los .
donde la interaccion entre informaciény facilita la
. . . . procesos con el . .,
Interdependencia | unidades organizacionales facilita | apenas se cumple . . interaccidn
. . . .. fin de cumplir .
el intercambio de informacién con las metas metas sabiendo que
necesario para alcanzar las metas | organizacionales S hace parte de un
R individuales por -
(Juttner et al., 2010). ) sistema
area
Son los cambios propios del
roceso pero que afectan el .
P P 'q Se intenta
resultado del mismo. En procesos Procesos con Se controla la
. . L . controlar la N
intensivos en conocimiento, la altos niveles de L variabilidad de
o A variabilidad,
N variabilidad es un factor que | variabilidady no . los procesos y se
Variabilidad . . o sistemas de
dificulta el proyecto de BPM, existen métricas medicidn hacen
mientras que los procesos con | parasu medicion control y estimaciones de
bajos niveles de desviacion local, y control incipientes la misma
se facilita el proyecto (vom P
Brocke, Schmiedel, et al., 2015).
Cultura Conocer las implicaciones de su

Capacitaciény
entrenamiento

trabajo y entender cémo los
procesos individuales contribuyen
a los objetivos de la organizacion
es clave para los involucrados en
el proyecto, por lo que capacitar
al personal acerca de las ventajas
que trae el enfoque por procesos,
facilita a los colaboradores el
cambio de sus modelos mentales
tradicionales (Skrinjar & Trkman,
2013).

No existen planes
de capacitacidon y
entrenamiento, el
conocimiento es
transmitido de
manera subjetiva
entre
colaboradores

Existen planes
de capacitacién
y
entrenamiento,
pero no se
aplican
juiciosamente

Existen planes de
capacitacion,
entrenamiento y
reentrenamiento
un cronograma
definidoy
personal
calificado para
dirigirlos

Excelencia

Se refiere a las actitudes e
iniciativas que tienen las personas
y la empresa, orientadas a la
mejoramiento continuo y la
innovacion (Schmiedel et al,,
2014).

No se cuenta con
una cultura de
mejoramiento

continuo

Existe la
voluntad, pero
no el
compromiso por
generar ideas de
mejoramiento

La compaiiia
promueve la
cultura por
mejorar
constantemente
y todos estan
comprometidos
con ella

Responsabilidad

Rol que adquieren los implicados
en el proyecto y nivel de
compromiso de cada uno por el
cumplimiento de los objetivos del
proceso, lo que ayuda a las
personas a identificar su
proposito en la empresa y en el
proyecto (Box & Platss, 2005).

No existen roles

ni
responsabilidades
definidas

Cada uno
conoce su rol,
pero eluden su
responsabilidad

Conoce suroly
esta
comprometido
enel
cumplimiento de
los objetivos del
proceso

Trabajo en equipo

La cultura del trabajo en equipo,

asi  como las habilidades
individuales para este, son
indispensables para lograr la

colaboracién inter funcional y por

No hay cultura de
trabajo en equipo
y no hay
colaboracidn

Se cumple con
los objetivos
propuestos, sin
embargo, el
trabajo en

La cultura del
trabajo en
equipo estd

fuertemente

arraigada y se
facilita la
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CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
ende el éxito del proyecto equipo no se da colaboracidn
(Ahmad, Francis, & Zairi, 2007). constantemente inter-funcional

Adaptacion al

Se refiere al temor que las
personas sienten cuando se
enfrentan a situaciones fuera de
su zona de confort, debido a la
transicion tecnoldgica o a la

Alta resistencia al
cambio y no se

Se entiende que
se debe adaptar
al cambio, pero

Es mas sencillo
adaptarse a los
cambios, no

cambio -, esfuerza por e obstante, ha
adopcion de nuevos modelos P es dificil de ; v
. superarla que trabajar en
mentales que lleva consigo la lograr ollo
gestion por procesos (Ohtonen &
Lainema, 2011).
Es importante generar en las . . Se disefiany
Fuerte arraigo a Se entiende que
personas el deseo por desarrollar desarrollan
. . I sus modelos se debe adaptar
Perfil de los competencias y habilidades para . planes que
. . . L mentales. No se al cambio, pero .
funcionarios que animen vy faciliten Ia e facilitan la
., . hace nada para es dificil de .,
adaptacion de los cambios cambiarlo lograr adopcioén de los
necesarios (Bandara et al., 2005). cambios
Tecnologias Consiste en disminuir la brecha
dela que hay entre la utilizacién de la La La
informacion tecnologia y la ejecucion de los infraestructura .
. . No se cuenta con infraestructura
procesos de negocio, sin | . deTlnoes
. . . infraestructura de - deTles
Ajuste entre embargo, inversiones en Tl no suficiente o ..
. . Tl o es obsoleta suficiente y
procesos y Tl siempre son posibles, por lo que . adecuaday
. para ejecutar los adecuada para
es deber de la alta gerencia soporta
- s procesos soportar los
analizar esta decisidn, ya que la aceptablemente procesos
tecnologia por si sola, no implica los procesos
una mejora (Trkman, 2010).
La automatizacion de procesos se
refiere a la utilizaciéon de las TI
para apoyar o reemplazar la Algunos Todos los
ejecucion de aquellos procesos | No se cuenta con procesos procesos
Automatizacion que son repetitivos o rutinarios, procesos repetitivos se rutinarios se
sin embargo, automatizar puede automatizados. encuentran encuentran

ser costoso y tener limitaciones
propias de la tecnologia a utilizar
(Trkman, 2010).

automatizados

automatizados

Indicadores de Tl

Son dtiles para identificar
falencias en el desarrollo del
proyecto, asi como los avances en
el  mismo. Es importante
establecerlos y nombrar a los
responsables de su cumplimiento
(Buh et al., 2015).

No hay
indicadores
definidos

Existen
indicadores, sin
embargo, no se

miden de
manera juiciosa

Existe un sistema
de indicadores,
se mideny se
toman acciones
sobre sus
resultados
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7.1.2. Factores del ambiente macro

Los factores del ambiente macro son aquellos propios del entorno en el que se desarrolla Ia
empresa, son externos a esta y por consiguiente no puede controlar. A continuacién, se describen
los factores criticos de éxito del ambiente macro mostrados en la tabla 5.

Tabla 5. Factores criticos de éxito del ambiente macro

CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Entorno Hace referencia a la cantidad de . . Total claridad
. No se tiene | Se tiene alguna
empresas y a su capacidad para . . acerca de su
. . claridad acerca | claridad acerca -
competir entre si dentro de una ventaja

Competencia

industria o sector, se busca tener
claridad de la competitividad de la
organizacion y su situacion actual para
poder comparar la mejora que se da al
implementar BPM (Imanipour, Talebi,
& Rezazadeh, 2012).

de su ventaja
competitiva. Se
encuentra en
un nivel inferior
al de sus
competidores

de su ventaja
competitiva. Se
encuentra al
mismo nivel que
el de sus
competidores

competitiva. Se
encuentra en
un nivel
superior al de
sus
competidores

. Conoce la
Desconoce Conoce en cierta oferta de
Oferta de productos referentes a | totalmente Ila | medida la oferta ,
. .| tecnologia
hardware, software, herramientas | oferta de | de tecnologia posible a
Tecnologia BPM y acompafiamiento ofrecido, que | tecnologia posible a utilizar utilizar en su
estan presentes en el mercado (Ahmad | posible a | en su negocio. . ,
. . . negocio y esta
et al., 2007; Imanipour et al., 2012). utilizar en su | No esta seguro dispuesto a
negocio de su utilizacidn I
utilizarla
Andlisis sistematico de los cambios
tecnoldgicos para transformarlos en Estd en linea
oportunidades de negocio, realizar la | Se queda | Entiende que el | con los cambios
creacion o el desarrollo de nuevos | rezagado ante | entorno es | tecnoldgicos,
productos y/o servicios, la | los cambios del | cambiante, pero | del mercado y
modificacion de un producto y la | entorno y no | se demora en | del entorno,
Innovacion mejora de los procesos para | genera generar nuevas | convirtiéndolos
producirlos, nuevas férmulas de | oportunidades | oportunidades en
comercializacion, y su introduccién en | de negocio | de negocio | oportunidades
un mercado. No es un evento aislado | acordes con los | acordes con los | para la
sino  la respuesta continua a | cambios cambios innovacion
circunstancias cambiantes (Mircea et empresarial
al., 2016).
. . , Desconoce en | Conoce en cierta .
Condiciones normativas del pais que . . Conoce bien la
. su totalidad la | medida la -
promueven el desarrollo empresarial, - L normatividad
. . . normatividad normatividad ,
protegen la industria  nacional, , , , del pais vy
Leyesy . del pais, asi | del pais y sabe
impulsan el acceso a nuevos mercados . . aprovecha los
normas como los | de la existencia

y velan por la preservacion del medio
ambiente. (Anexo B. Normatividad que
rige al sector floricultor)

convenios para
acceder a otros
mercados

de convenios
para acceder a
otros mercados

convenios para
acceder a otros
mercados

Incertidumbre
politica y
econdmica

Se refiere a las condiciones econdmicas
y politicas que permiten a las
compaiiias desarrollar sus planes en el

Desconoce en
su totalidad las
condiciones

econdémicas vy

Conoce encierta
medida las
condiciones

econdmicas vy

Conoce bien las
condiciones

econdémicas vy
politicas del
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CATEGORIA FCE Descripcion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
largo plazo (vom Brocke, Schmiedel, et | politicas del | politicas del | pais. Se informa
al., 2015). pais. Toma | pais. Toma | vy toma

decisiones decisiones sobre | decisiones en
atrasadas la marcha de los | procura de
segun las | acontecimientos | adelantarse a
circunstancias las
circunstancias

Fuente. Elaboracion propia a partir del andlisis de la literatura

7.1.3. Fases de implementacion

Es un ciclo en el cual se analizan los procesos y cuyo objetivo es mostrar el flujo y la interrelacion
entre las diferentes areas y procesos determinando cdmo estan siendo utilizados los recursos. A

continuacidn, se describen las fases de implementacién mostradas en la tabla 6.

Tabla 6. Fases de implementacion

FASE

Definicion

Identificar procesos

Consiste en identificar el/los proceso(s) relevantes de acuerdo con un problema que la
empresa haya identificado previamente y que desea solucionar. Esto permite obtener una
vision holistica de la empresa y la interaccidn entre procesos.

Caracterizar procesos

Modelamiento o documentacién del proceso en su estado actual, se identifican los actores
(proveedores — ejecutores — clientes) del proceso, las entradas, sus actividades, los flujos,
mediciones, etc., asi como el resultado del mismo.

Analizar procesos

En esta fase se identifican y documentan las dificultades asociadas al proceso caracterizado
en la fase anterior. Deben ser medidas y priorizadas segun el impacto que genereny en lo
posible, calcular el esfuerzo para resolverlas. Se hace andlisis cuantitativo y cualitativo.

Redisenar procesos

Después de la fase de analisis, la idea es desarrollar los posibles cambios que conlleven al
cumplimiento del objetivo del proceso, planteando sus indicadores, frecuencia de medicidn
y tiempo para alcanzar un estado estable que permita desarrollar el proceso de manera
estandarizada. La idea principal es alcanzar el “deber ser” del proceso, se usan heuristicas
para el redisefio.

Implementar procesos

Dar a conocer y llevar a cabo los cambios disefiados en la fase anterior. Esta fase integra
dos aspectos: i) gestién del cambio, todas las actividades necesarias para que las personas
que participan en el proceso analizado, se concienticen de los cambios y los apliquen, ii)
automatizacion, utilizacidn de sistemas de informacién o actualizacidn de los actuales que
permiten facilitar la ejecucion del proceso mejorado.

Monitoreo y control

Una vez el proceso estd siendo desarrollado segun el plan de implementacidn, se debe
medir a través de los indicadores planteados anteriormente recopilando informacion
acerca de su desempefio. Normalmente aparecen desviaciones sobre los resultados
deseados, las cuales deben ser corregidas para que el proceso alcance su estado estable.
Habrd que iniciar el ciclo nuevamente para mejorar otros procesos relacionados con nuevos
problemas que la organizacién desee solucionar.
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De acuerdo con la revisién de la literatura y la aplicacion del modelo, se muestran a continuacién
los FCE que afectarian la implementacion de BPM en la empresa, segun la fase en la que se
encuentre.

Fases de implementacion
de BPM

Fases de implementacion
de BPM

Figura 3. Factores Criticos de Exito por etapa de implementacién

Micro

Macro
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Identificar procesos

Micro

-

Enfoque

Apoyo de la alta gerencia
Orientacion al cliente
Contribucion de valor
Variabilidad
Capacitaciony
entrenamiento
Excelencia
Indicadoresde Tl

Competencia
Innovacion
Leyes y normas

Macro

Caracterizar procesos

Apoyo de la alta gerencia
Alineacion

Orientacion al cliente
Nivel de conocimiento
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Fases de implementaciéon

Fases de implementacién
de BPM

de BPM

Figura 4. Factores Criticos de Exito por etapa de implementacién (continuacién)
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7.1.4. Procesos de la cadena de suministro

Son los procesos por medio de los cuales las organizaciones transforman materias primas en
producto terminado. A continuacién, se describen los procesos particularizados para una cadena de
suministro del sector mostrados en la tabla 7.

Tabla 7. Procesos de una cadena de suministro del sector

PROCESO

Definicion

Abastecimiento

Planificar y controlar las necesidades de materias primas e insumos para la
produccion de rosas. Comprende principalmente empresas que fabrican y/o
comercializan equipos, herramientas, fungicidas, insecticidas, fertilizantes,
abonos, material de empaque, mallas plasticas, madera y demas materiales y
productos utilizados en el proceso de produccion de las rosas.

Produccion El proceso de produccion de rosas se compone de cuatro etapas generales:

1. Propagacién de plantas madre: drea destinada para la siembra de plantas
para producir esquejes.

2. Propagacién en bancos de enraizamiento: lugar donde se colocan los
esquejes sin raiz, el objetivo es lograr su enraizamiento en un sustrato
estéril.

3. Produccion: se llevan los esquejes para ser sembrados. En este paso se
desarrollan, entre otras actividades, |la preparaciéon y desinfeccidn del suelo,
siembra, riego y fertilizacidn, control de plagas y enfermedades, cosecha de
las rosas y renovacion del cultivo.

4. Postcosecha: lavado, seleccion y clasificaciéon de las rosas, boncheo,
empaque y almacenamiento en cuarto frio.

Entregas Hace referencia a los canales de distribucidn utilizados para hacer llegar las flores

hasta el consumidor final. La mayoria de produccién floricola se destina a los
mercados internacionales, la cual se envia a comercializadores mayoristas
internacionales los que a su vez las venden a comercializadores minoristas como
floristerias y supermercados. Aquellas flores que no cumplen con los estandares
internacionales de calidad, son destinadas a suplir la demanda interna. El mayor
centro de acopio es la plaza de Paloquemao, aunque también se pueden adquirir
las flores por venta directa en los cultivos y comercializadores minoristas.

Fuente. Elaboracion propia a partir de Vitasek (2013)

De acuerdo con la revision de la literatura y la aplicacién del modelo, se muestran a continuacion
los FCE que afectarian la implementacién de BPM en la empresa, de acuerdo con cada proceso de

su cadena de suministro.
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Figura 6. Factores Criticos de Exito que afectan la cadena de suministro
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Figura 7. Factores Criticos de Exito que afectan la cadena de suministro (continuacién)
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Figura 16. Factores Criticos de Exito que afectan la cadena de suministro (continuacién)
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Figura 9. Factores Criticos de Exito que afectan la cadena de suministro (continuacién)
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7.2. Discusion

7.2.1. Cadena de valor de El Rosal

Para analizar la cadena de suministro de El Rosal, se toma como base su cadena de valor con el

objetivo de identificar aquellas actividades que aportan ventaja competitiva proveniente de sus
procesos logisticos.

Figura 10. Cadena de valor de El Rosal
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Fuente: Elaboracidon propia a partir de Porter (1985)

Adicionalmente, como herramienta de diagnéstico, se construye el VSM de El Rosal (Anexo C. VSM

actual de El Rosal) tomando como referencia la guia propuesta por Womack & Jones (2011), a partir
del cual, se identifican aquellas actividades donde se estd perdiendo valor.

Figura 11. Value Stream Mapping de El Rosal
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Womack & Jones (2011)
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De acuerdo con lo anteriormente planteado, se describe a continuacidn los procesos que componen
la cadena de suministros de El Rosal.

Proceso de abastecimiento

La cadena de suministro de El Rosal inicia con el abastecimiento, proceso en el cual estan inmersas
la gestion de compras y la logistica de entrada.

La gestion de compras, es una actividad de apoyo por medio de la cual se planifican y controlan las
necesidades de materias primas, insumos y material de empaque teniendo en cuenta la cantidad a
pedir, la frecuencia de los pedidos y los tiempos de entrega por parte de los proveedores, mientras
que la logistica de entrada, es una actividad primaria por medio de la cual se controla la recepcién
y el almacenamiento de los materiales y se gestiona el inventario de los mismos. De estas dos
actividades depende que el proceso de produccién agregue el mayor valor posible.

Gestion de compras. Se adquieren insumos y productos utilizados durante el cultivo, la cosecha y
las actividades de cultura como son fertilizantes, fungicidas y plaguicidas, asi mismo se adquieren
materiales de empaque.

Figura 12. Detalle proceso gestion de compras
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Womack & Jones (2011)

La compra de estos productos quimicos debe hacerse a través de distribuidores ya que, por politicas
de las casas farmacéuticas, no se pueden adquirir directamente, adicionalmente, todos los
productos deben contar con registro ICA. Ciertamente, El Rosal compra estos materiales a algunos
de esos distribuidores y su frecuencia de compra varia de acuerdo con su produccién mensual. El
Rosal adquiere en promedio 12.000 bolsas al afio de fertilizantes con una frecuencia semanal,
utilizados en la preparacion del suelo y en actividades de cultura. La adquisicién de fungicidas es en
promedio de 2000 galones al afio y de 3000 bolsas de plaguicidas al afio, los dos utilizados en
actividades de cultura y adquiridos semanalmente.
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Sin embargo, los proveedores de insumos quimicos consideran que los pedidos son muy pequefios
para realizar un viaje Unicamente para atender este cultivo, solo hasta el momento en que resulte
una ruta que cubra el destino del municipio de El Rosal, transportard y entregara los productos en
un solo viaje, por lo que en ocasiones hay que esperar mas de lo prometido por el proveedor.

Materiales para empaque: se utilizan ldminas y cajas de cartdn corrugado para preservar el producto
durante su almacenamiento y transporte. Las [dminas de cartén son usadas para agrupar las rosas y
hacer la presentacion del ramo segun las especificaciones del cliente. La caja o tabaco, en el que se
empacan los ramos para su almacenamiento, proveen protecciéon a las rosas y facilitan su
manipulacién durante el transporte. La empresa adquiere en promedio 6000 unidades de cada uno
de estos productos semanalmente los cuales vienen impresos con el logotipo de la empresa.

Otros materiales utilizados en el empaque de las rosas son los pldsticos conocidos como
capuchones, estos son utilizados como proteccién exterior para los ramos y su uso estd sujeto a los
requerimientos del cliente. Adicionalmente se utilizan bandas de cauchos para agrupar los tallos y
protegerlos de dafios y zunchos para asegurar las cajas, la solicitud de compra de estos materiales
se hace mensualmente.

Para las actividades de apoyo se deben adquirir materiales como plastico para los invernaderos, los
cuales se solicitan aproximadamente cada 3 afos, junto con la malla para la siembra cuya frecuencia
de pedido es mensual.

Para la adquisicion de todos estos materiales, la persona encargada de produccién hace el
requerimiento directamente a los proveedores diligenciando una orden de compra la cual es
enviada por correo electrénico, ya que no se cuenta con sistemas que faciliten y agilicen el
intercambio de la informacidn, incluso en algunos casos, se llegan a hacer pedidos por teléfono de
manera informal.

Logistica de entrada. Corresponde a las actividades de recepcién y almacenamiento de los
materiales comprados, asi como la gestidon del inventario de los mismos.

Figura 13. Detalle proceso de logistica de
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Womack & Jones (2011) ganchos
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Recepcion y almacenamiento de materiales: el transportista debe anunciarse en la porteria a la
entrada del cultivo, una vez se ha confirmado con la persona encargada, el vehiculo entra hasta la
bodega y se procede a su descargue verificando que las cantidades fisicas coincidan con las
cantidades consignadas en la factura y esta a su vez, con la orden de compra o correo electrdnico,
si los hay. Una vez el vehiculo ha sido descargado, se ingresan fisicamente los materiales a la bodega
ubicdndolos de acuerdo con su naturaleza, agroquimicos, material de empaque, etc.

Gestion de inventarios: los inventarios son manejados con por medio de MS Excel, a partir de la
informacidn consignada alli, se lleva un control y se cruza informacién para la contabilidad con una
herramienta de software.

De acuerdo con lo valorado, las situaciones que se presentan en el proceso de abastecimiento son:

e Las drdenes de compra se envian por correo electrénico. Aunque por lo general no se
presentan problemas, no es garantia que el proveedor haya recibido la solicitud, lo que
ocasiona retrasos en los tiempos de entrega.

e Ensituaciones de urgencia, se solicitan insumos via telefénica, por lo que la solicitud se hace
de manera informal y de lo cual no queda registro.

e La herramienta de Tl con la que cuenta la empresa, no soporta de manera eficiente las
operaciones del negocio.

e Muchas de las consultas y consecucion de datos por parte de los empleados, deben hacerse
manualmente por medio de MS Excel y Word.

e No existe un sistema para solicitud de requerimientos por lo que se pierde trazabilidad de
los pedidos.

e Losinventarios de los quimicos, fertilizantes, cajas y capuchones, no son exactos.

e La informacion es manejada Unicamente por la persona encargada de produccion, por lo
gue no es féacil acceder a esta.

Proceso de produccion

El siguiente proceso en la cadena de abastecimiento de El Rosal es la produccién, proceso en el cual
estan la cosecha y la postcosecha.

Cosecha. Después de llevar a cabo todas las actividades de acondicionamiento para cultivar y
sembrar los esquejes, alrededor de entre 6 y 7 meses se realiza la primera poda. El ciclo normal tras
la primera poda es de aproximadamente 88 dias, con lo cual se logra una produccién continua de la
flor.

Al momento de la poda, los tallos deben cortarse con una longitud de entre 70 y 80 cm en forma de
bisel, cada operaria debe constituir ramos de 50 tallos enrollados en una malla de plastico para
facilitar su manipulacidn y proteger las rosas durante el traslado a la sala de postcosecha. Cada una
de las operarias corta entre 2000 y 3000 tallos al dia dependiendo de la demanda segun la época
del afio.
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Los ramos son transportados desde el cultivo hasta la sala de postcosecha por medio de un cable
via, estos son colgados en ganchos y empujados hasta el tunel de aspersién donde se les aplican
guimicos para asegurarse de eliminar cualquier tipo de hongo, enfermedad o peste que impida Ia
salida de Colombia o el ingreso al pais destino de la exportacidn.

Figura 14. Detalle proceso de cosecha

//

El prondstico de produccién -
no coincide con la
productividad del cultivo No hay exactitud, entran mas

o menos tallos de los que

deberian

Cortar y desenmallar 50m Armar ramos 100m Lavar ramos
@50 Y llllll>©50 IIIIII>©3
Tiempo de ciclo (min) 10,47 Tiempo de ciclo (min) 1,47 Tiempo de ciclo (min) 1,253
Tiempo de alistamiento (min) 0 Tiempo de alistamiento (min) 0 Tiempo de alistamiento (min) 0
Numero de maquinas 0 2500 tallos Numero de maquinas 0 15 ramos x 50 tallos |NUmero de maquinas 0
Numero de operarios 50 Numero de operarios 50 Numero de operarios 3
Disponibilidad (min) 20250 Disponibilidad (min) 21500 Disponibilidad (min) 1290
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Womack & Jones (2011)

Postcosecha. Una vez salen del tunel de aspersion, los ramos se sumergen totalmente en una
solucidn de agua e hipoclorito de sodio para retirar el exceso de quimicos y desinfectarlos para luego
pasar a la zona de clasificacién, la cual debe mantenerse a una temperatura entre los 10y 12°C. Alli
son colocados en piletas con una solucién de agua fria y fertilizante para evitar su deshidratacion
mientras esperan a ser clasificados.

La clasificacion consiste en agrupar las rosas segun la longitud y rectitud del tallo, la consistencia de
la flor y el tamafio del botdn (Anexo D. Clasificacién de las rosas segun el grado), pero antes se debe
retirar el exceso de follaje de la parte baja del tallo. A medida que el tallo es clasificado, se realiza el
despetale, actividad que consiste en retirar la menor cantidad de pétalos del botén para mejorar su
apariencia. Cabe aclarar que la clasificacion se hace de acuerdo con el pedido y pais de destino, para
el caso de El Rosal cuyo principal destino de exportacion es Rusia, el tallo debe ser largo, el botén
grande y las rosas debe contar con excelentes condiciones fitosanitarias.

Una vez estan clasificados los tallos, se procede a bonchear. Esta actividad consiste en armar ramos
por veinticinco rosas. Las operarias estiran la [dmina de cartdn y colocan sobre esta una primera fila
de rosas alternando los botones con una segunda fila, luego colocan un separador de cartén y
repiten esta tarea hasta completar tres tendidos de ocho rosas, uno de estos tendidos lleva una rosa
adicional. Se cierra la lamina alrededor de los botones y se asegura con ganchos de cosedora, uno
en la parte superior y otro en la parte inferior.
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Al finalizar el boncheo, deben emparejarse los tallos mediante un corte con guillotina para proceder
a la codificacién del ramo, esto consiste en colocar un cddigo de barras para ingresar el producto al
sistema y poder preparar los pedidos segun requerimientos de los clientes. Finalmente se coloca
una banda de caucho en la parte media y otra en la parte baja del ramo y se procede a empacar
colocando primero un plastico para hidratacién denominado capuchén.

Figura 15. Detalle proceso de postcosecha
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de Womack & Jones (2011)




De acuerdo con lo valorado, las situaciones que se presentan en el proceso de produccién son:

e Los ramos que llegan a la sala de postcosecha tienen mas o menos de los 50 tallos que
deberian, lo cual genera errores en el inventario de plantas sin cortar.

e Los prondsticos de produccién en el cultivo no coinciden con la produccién real del mismo.

e Al interior del cultivo no hay un sistema que coordine su logistica interna, ya que la
informacidn no estd sistematizada ni es fiable.

e Unavez laflor llega a la recepcidn de la sala de postcosecha, se hace el ingreso al sistema
de manera manual, lo que conlleva a errores por digitacion y por consiguiente en el
inventario.

e La herramienta de Tl con la que cuenta la empresa, no soporta de manera eficiente las
operaciones del negocio.

e La comunicacién entre el cultivo y la sala de postcosecha no es eficiente ni efectiva, por lo
gue se generan reprocesos.

e Por lo anterior, basicamente se presentan dos casos: uno en el que las necesidades de
producto son mayores, pero no hay suficiente producto y dos, entra a la sala de postcosecha
mas producto de lo esperado. En el primer caso se debe revisar si existe producto en el
cultivo y cortar la cantidad que sea necesaria. En el segundo caso se generan costos por
inventarios excesivos en el cuarto frio y envejecimiento de la rosa. En ambos casos se
requerird de mayor mano de obra, por lo que habrd que subcontratar o pagar horas extras.

e Una vez se hace el boncheo, se ingresa la informacién del ramo por medio de un lector de
codigo de barras, pero solo para contabilizacion de estos, no se utiliza para trazabilidad de
produccién u otra informacion que pueda ser Util para la eficiencia del cultivo.

e Se presentan dos cuellos de botella, el primero al momento de clasificar las rosas, ya que la
actividad anterior es realizada a una velocidad significativamente mayor, lo que ocasiona
acumulacién de aproximadamente 468 rosas por hora. El segundo, al momento de colocar
el capuchén, aproximadamente 281 ramos deben esperar antes de ser empacados.

e La rotacién del personal que trabaja en el sector floricultor, hace que no se genera un
sentido de pertenencia por la empresa.

Proceso de entrega — Logistica de salida

El ultimo eslabdn en la cadena de suministro de El Rosal es la entrega, el cual se compone por las
actividades de almacenamiento de producto terminado, facturacién y preparacién de pedidos y
despacho.

Almacenamiento de producto terminado. El empaque se hace en cajas de cartdn llamadas tabacos,
los cuales tienen la capacidad de albergar entre 6 y 10 ramos de forma cruzada, esto dependera del
grado de clasificacidon de la rosa. La caja es cerrada con zuncho y etiquetada con informacién
referente al cultivo de origen, fecha, peso, variedad de la flor, cliente, pais de destino y su
correspondiente cddigo de barras. Las cajas son almacenadas en cuarto frio, el cual debe estar a una
temperatura de entre 3y 5°Cy deben permanecer alli hasta 12 horas para alargar la vida de la rosa.
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Figura 16. Detalle proceso de almacenamiento de producto terminado

@ . Empacar tabaco S .0m. . > @ , Sellar tabaco i 2.m. -> Almacén
Tiempo de ciclo (min) 2,528 Tiempo de ciclo (min) 0,758 A
Tiempo de alistamiento (min) 0 Tiempo de alistamiento (min) 0
NUmero de maquinas 0 1cartén x 8ramos |NUmero de maquinas 0
Numero de operarios 1 Numero de operarios 1
Disponibilidad (min) 425 Disponibilidad (min) 425 No hay exactitud en
Paradas 10 Paradas 10 los inventarios
Tiempo mantenimiento (min) 0 Tiempo mantenimiento (min) 0
Up time 98% Up time 98%
0,00659 dia 0,00659 dia LT| 0,264 dias | 1,911 horas
2,528 min 0,758 min | VA 19,10 min

Fuente: Elaboracion propia a partir de Womack & Jones (2011)

Facturacidn y preparacion de pedidos. Al momento en que se recibe un pedido, sea este por medio
de la pagina web o correo electrdnico, se revisa la disponibilidad bien sea en cuarto frio o en cultivo
y se crea un requerimiento de inventario para atenderlo. Una vez aceptado el pedido e informada
lafechay hora del envio, se hace la confirmacién de la reserva directamente con el cliente, se genera
la factura electrénica y se envia al agente de carga quien asigna el nimero de guia. Una vez con la
factura se procede a la elaboracién electrénica de los documentos a través del Modelo Unico de
Ingresos, Servicios y Control Automatizado, MUISCA, los cuales son: factura comercial y declaracion
de origen solicitada por la DIAN, carta de responsabilidad solicitada por la Policia Antinarcéticos,
constancia fitosanitaria y certificado de origen para la aplicacidon a los acuerdos internacionales
solicitada por el ICAy, por ultimo, la planilla de cargue para la OTT.

Despacho. En temporada alta, se pueden llegar a solicitar hasta 5 camiones diarios. El cargue se
hace de manera manual y se controla por medio del diligenciamiento de una planilla fisica, en la que
se relaciona el peso total, tipo de producto, nimero de la guia del embarque, asi como el certificado
de origen, que es un documento en el que se describe el origen de la carga, el nUmero de cajas, el
nombre y la direccion del exportador e importador, medio de transporte y pais de destino.
Adicionalmente El Rosal, cuenta con el sello verde, el cual brinda un beneficio adicional por la
proteccion del medio ambiente, dando a conocer a la sociedad las bondades de los productos que
promocionan.
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Figura 17. Detalle procesos de facturacion y despacho

correo electronico Mes Req. ramos

o pagina web Enero 29448
\> Febrero 36967

Marzo 26335

Abril 34132

Mayo 23478

Junio 23202

Cajas sin cargar
No hay trazabilidad enlas entregas
Documentacionincompleta
Producto inconforme E
(@) (@)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Womack & Jones (2011)
De acuerdo con lo valorado, las situaciones que se presentan en la logistica de salida son:

e Losinventarios de flores, bien sea en cuarto frio o en cultivo, no son exactos.

e Lagestion del inventario es manual, se utiliza de manera basica la herramienta MS Excel.

e No existe una sistematizacion para el control del cargue a los vehiculos que transportan las
cajas hasta el aeropuerto ni para el seguimiento a la mercancia. Ocasionalmente se olvidan
cajas y quedan sin cargar.

e En ocasiones la planilla se encuentra mal diligenciada encontrandose que la informacion
consignada en esta no coincide con los productos en fisico, por consiguiente, la carga no se
recibe en el aeropuerto mientras no se corrija el error.

e La OTT no conoce previamente la cantidad de cajas a cargar ni el estado de alistamiento de
los pedidos, lo que aumenta el tiempo de espera para el cargue de los vehiculos y costo de
los fletes por subutilizacién del vehiculo.

e Se evidencia la falta de intercambio de informacidn entre el cliente, el cultivo y la OTT, ya
que en ocasiones el cliente no hace la reserva correspondiente a la cantidad de cajas
solicitadas, esta reserva genera un cdodigo el cual debe ser comunicado al operador del
camidn una vez este llegue a la terminal para el descargue, si el cliente no ha hecho la
reserva, la mercancia no puede ser cargada al avion.

e Solo se puede comunicar con el operador via telefonia celular, con el agravante de que no
se cuenta con una buena recepcién de seial en el cultivo.

e No existe un mecanismo o sistema de comunicacidn que permita la trazabilidad de la carga
por parte de las OTT al cultivo.

e No hay integraciéon entre los procesos de las OTT y los del cultivo.
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e Se evidencia la falta de coordinacidn y planeacidn entre las actividades de carga, transporte
y recepcion de la mercancia.

e Rotacion excesiva de personal, lo que se refleja en falta de sentido de pertenencia por la
empresa, mayor tiempo en la curva de aprendizaje y mayores costos en capacitacion.

Se puede ver que no existe alineacién entre los procesos de la cadena de suministro de El Rosal y
sus objetivos estratégicos. Es importante sefialar que la centralizacidn de la informacion, la falta de
comunicacion entre las unidades organizacionales y entre la empresa y los operadores de carga,
hace que se pierda agilidad en los procesos, pérdida de valor durante el proceso de postcosechay
desatencion a los clientes.

Con base en la construccién del VSM y estudiar la posibilidad de implementacion de un sistema de
gestion como BPM, se puede concluir que:

PROCESO ACTUAL POSIBLES MEJORAS CON BPM
No hay trazabilidad en las compras Mejoraria la trazabilidad
Falta de coordinacidn entre el cultivo y la sala Comunicacion efectiva y coordinacién en la
de postcosecha produccidn
Informacién centralizada y retrasos en la Facil acceso a la informacidn y el flujo de valor
comunicacién se veria aumentado
Actividades no sincronizadas Mejor sincronizacion entre actividades
Los inventarios fisicos no concuerdan con la Mejora en la exactitud de los inventarios y
informacidn de archivos electrénicos eficiencia del almacenamiento

No hay trazabilidad del envio y transporte de

producto terminado Mejoraria la trazabilidad

Falta de coordinacidn entre los procesos del Procesos coordinados y mejoras en la
cultivo y las OTT comunicacion

Mejoras en la eficiencia y gestidn del cargue

Falta de control en el cargue de vehiculos .
8 de producto terminado

Falta de coordinacidn entre el cultivo y los Coordinacidon y comunicacion fluida entre
clientes cliente - cultivo

7.2.2. Valoracion de los factores criticos de éxito

Con base en los hallazgos encontradas en el estudio de caso, y utilizando la herramienta de
valoracion, se presentan a continuacién los resultados de la misma.
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Tecnologia

Competencia
Indicadores de TI
Automatizacion

Ajuste entre procesos.,

Perfil de los®.

Adaptacion al cambio

Trabajo en equipo
Responsabilié:lxad

Incertidumbre .3
Leyes y norma

Innovacion

Figura 18. Valoracion de los FCE

Nivel

Enfoque
Alcance y proyeccion
Apoyo de la alta...

Alineacion

2.5
Recursos financieros

Tamafio de la empresa
Orientacion al cliente

Contribucién de valor

Estandarizacion

Nivel de conocimiento

Colaboracion
Interdependencia

celencia Ca pac\/taa%ﬁc?ﬂl}gﬁgrena...

Fuente. Elaboracion propia a partir del analisis del estudio de caso

La grafica muestra que, para la empresa estudiada, los siguientes factores son criticos, ya que, de
acuerdo con la aplicacién de la herramienta de valoracidn, se encuentran en nivel 1. Factores del
ambiente micro: alcance y proyeccidn, alineacién, recursos financieros, variabilidad, adaptacién al
cambio, ajuste entre procesos y Tl, automatizacion e indicadores de TI. Factores del ambiente

macro: innovacion.

A continuacion, se describen los hallazgos para cada uno de los FCE analizados en El Rosal con su

respectiva calificacion.

7.2.3. Factores del ambiente micro
Tabla 8. Evaluacién de los FCE del ambiente micro
CATEGORIA FCE Hallazgos Nivel
Estrategia La empresa reconoce que sus procesos no son lo
Enfoque suficientemente eficientes, muestra interés por mejorar, 2
pero no es una prioridad.
Alcancey El Rosal no tiene contemplado dentro de sus planes de corto 1
proyeccion plazo desarrollar un proyecto BPM.
Apoyo de la alta | Las directivas de El Rosal no apoyan la iniciativa ya que por 5
gerencia el momento no lo tienen contemplado.
Baja correspondencia entre los procesos de la cadena de
Alineacién suministro de El Rosal y los objetivos estratégicos que 1

persigue.
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CATEGORIA

FCE

Hallazgos

Nivel

Recursos
financieros

La empresa no cuenta con el suficiente dinero para iniciar el
proyecto de implementacion BPM.

Tamafio de la
empresa

A pesar de ser una empresa pequefia, la informacién no fluye
agilmente, por lo que hay poca integracion entre sus
procesos.

Orientacion al
cliente

El Rosal posee una alta orientacidn al cliente, sin embargo,
le cuesta lograrlo de manera eficiente.

Procesos

Contribucion de
valor

Se entregan productos de calidad, pero no existe una
orientacion por procesos, por lo que algunas veces se
incumple con requerimientos documentales o condiciones
fitosanitarias.

Estandarizacion

Muchos de los procesos manuales estan estandarizados, sin
embargo, aquellos que requieren de acceso o uso de la
informacion, no lo estan.

Nivel de
conocimiento

Pocas personas gestionan los procesos de negocio de El
Rosal, no obstante, no todas comparten su conocimiento de
manera abierta, eficaz y amable.

Colaboracion

Aunque cada persona cumple con sus obligaciones y se
logran los objetivos de la actividad, se evidencia un bajo nivel
de comunicacién en el que la colaboracidn es deficiente.

Interdependencia

Existe un alto nivel de interdependencia entre los procesos,
sin embargo, cada uno de sus responsables “compite” por
desarrollar sus actividades segln su propio beneficio.

Variabilidad

El Rosal intenta controlar la variabilidad principalmente
sobre su proceso de produccidn, sin embargo, se evidencia
la carencia de indicadores claros y oportunos en todos sus
procesos.

Cultura

Capacitacion y
entrenamiento

Se desarrollan planes de capacitacion sobre todo en temas
de salud ocupacional, control de riesgos y manejo de
residuos, por otra parte, falta fuerza en planes que conlleven
a una conciencia de la gestion por procesos.

Excelencia

Algunas personas de los diferentes niveles organizacionales,
piensan en ideas para mejorar el desarrollo de sus
actividades, sin embargo, muchas de ellas son renuentes a
plantearlas por el temor de ser rechazados o considerar que
su idea no vale la pena.

Responsabilidad

Todas las personas conocen su rol dentro de la compaiiia y
estan comprometidos con sus responsabilidades, a pesar de
la carencia de procesos claramente definidos.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo se da Unicamente en actividades dentro
de la misma area. Se evidencia la falta de colaboracién inter
funcional.

Adaptacion al
cambio

La mayoria de las personas son renuentes a cambios
significativos que impliquen trabajar de manera diferente a
la que estan acostumbrados.
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CATEGORIA FCE Hallazgos Nivel
La gran mayoria de personas que laboran en el cultivo no
Perfil de los tienen un nivel elevado de educacién, por lo que para )
funcionarios muchos no es importante contar con habilidades que
faciliten la adaptacion a los cambios necesarios.
Tecnologias La tecnologia en cuanto a sistemas de informacidn se refiere
dela . es incipiente, todavia se utiliza el papel como medio para
. ‘s Ajuste entre . . L.
informacion procesos y Tl gestionar informacion y se usa MS Excel o Word para buscar 1
datos o generar reportes. Solamente se utiliza un software
especializado para contabilidad.
Es clara la falta de automatizacion en procesos susceptibles
s de serlo, solamente se utiliza un software para ingresar
Automatizacién . ) . . . 1
unidades en el inventario y la informacién no es 100%
confiable.
Indicadores de Tl | No hay indicadores claramente definidos. 1

7.2.4.

Fuente. Elaboracion propia a partir del andlisis del estudio de caso

Factores del ambiente macro

Con base en los hallazgos encontradas en el estudio de caso, se alimenta el modelo, cuya valoracion
se presenta a continuacion.

Tabla 9.

Evaluacion de los FCE del ambiente macro

CATEGORIA

FCE

Hallazgos

Nivel

Entorno

Competencia

Existen alrededor de 570 fincas en la Sabana de Bogotd
dedicadas al cultivo de rosas. Los productos de El Rosal son
competitivos lo que le permite estar al nivel de sus
competidores mas cercanos.

Tecnologia

Conoce en cierta medida la oferta de tecnologia posible a utilizar
en su negocio, pero no es una prioridad realizar inversiones en
el corto y mediano plazo.

Innovacién

Sabe que esta industria es altamente competitiva y cada vez es
mas dificil mantenerse, por lo que El Rosal desarrolla planes
enfocados a mejorar la calidad y salud de sus rosas e innovar en
practicas de almacenamiento y empaque que permitan alargar
la vida de la flor, pero no en otros procesos.

Leyes y normas

Conoce bien la normatividad del pais, se cumple con las normas
para la preservacion del medio ambiente y aprovecha los
convenios existentes para acceder a otros mercados como el
europeo.

Incertidumbre
politicas y
econdmicas

Conoce bien las condiciones econdmicas y politicas del pafls, sin
embargo, las decisiones son tomadas sobre la marcha de los
cambios politicos y monetarios (tasa de cambio)

Fuente. Elaboracion propia a partir del analisis del estudio de caso
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8. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Durante el desarrollo del caso, se encontré que la empresa cuenta con una estructura organizacional
definida, en la que desde la direccidn se generan y aplican planes de innovacién enfocados a mejorar
la calidad de sus productos. Sin embargo, su sistema de gestidn es incipiente, lo que se evidencia en
la falta de un enfoque sistémico que apoye los procesos de su cadena de suministro. Por otra parte,
es evidente que la compania carece de innovacién y de herramientas tecnolégicas que soporten la
ejecucion de los procesos de negocio y los de su cadena de suministro.

Se examind la literatura relacionada con los factores criticos de éxito que afectan las
implementaciones de BPM. Con el estudio de caso, se identifican aquellos que afectan tanto las
diferentes etapas de implementacion como los procesos de la cadena de suministro. Algunos
autores presentan enfoques similares en los que argumentan que se debe prestar atencién al efecto
gue causan dichos FCE en proyectos de implementaciéon de ERP (Ram & Corkindale, 2012), o en
proyectos que conlleven a la orientacidon por procesos y la gestion de cadenas de suministro
(McCormack & Johnson, 2001). Se encuentran similitudes en las definiciones referidas a los FCE
dadas por los diferentes autores, sin embargo, no hacen una integracién entre los procesos de la
cadena de abastecimiento y la implementacién de BPM.

Por otra parte, se encuentra que en la literatura hay carencia de estudios que validen de manera
experimental la influencia de los FCE, por lo que deberian ser analizados con mayor detenimiento
(Buh et al., 2015; Ram & Corkindale, 2012; Trkman, 2010). Con base en esto, se disefia un modelo
en el que se analiza la interaccidn que hay entre los FCE, los procesos de la cadena de suministro y
las fases de implementacion de BPM, se encuentra que los FCE no son los mismos para las etapas
de implementacidn ni para cada uno de los procesos de la cadena de suministro. Adicionalmente,
los FCE descritos apuntan en su mayoria a revisar la alineacidn entre los objetivos estratégicos de la
empresa y los procesos de su cadena de suministro.

Aunque algunos de los FCE identificados no son nuevos y evidenciando el vacio existente en la
literatura, este trabajo contribuye a los estudios de BPM relacionados con el sector floricultor
colombiano y se espera que impacte en el ambito cientifico, social y econédmico como forma de
preparacion para superar diferentes retos. Para el caso especifico de la empresa estudiada, se
encuentra que los factores mas relevantes son alcance y proyeccion, alineacién, recursos
financieros, variabilidad, adaptacion al cambio, ajuste entre procesos y TI, automatizacion,
indicadores de Tl e innovacion.

De acuerdo con lo anterior, se puede concluir que los FCE correspondientes a la categoria
“Estrategia”, son a los que mas atencién se debe prestar si la empresa deseara implementar el
modelo de gestion BPM, razén por la que se deben adelantar acciones para lograr un enfoque por
procesos dirigido a mejorar el sistema logistico de la empresa.

Las empresas del sector floricultor colombiano no son lo suficientemente eficientes y se enfrentan

a un gran reto como es la consolidacion de sus procesos (Sepulveda, 2014), identificar los FCE que
afectan las implementaciones de BPM, permite alinear sus objetivos estratégicos con los procesos
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de su cadena de suministro. De esta manera se puede ver que BPM es una herramienta util para
gue las organizaciones alcancen sus metas, logrando el compromiso de las personas y gestionando
de manera eficiente sus recursos.

Los resultados del presente trabajo, se convierten en una guia para identificar aquellos FCE
relacionados con la cadena de suministro de un cultivo de flores, la cual estd dirigida a empresas
que deseen adelantar proyectos de BPM, por lo que es una herramienta Util que permite enfocarse
en un conjunto particular de FCE y asi poder dirigir los esfuerzos hacia estos en particular, logrando
con éxito la implementacion.

Otras investigaciones concernientes, pueden estar dirigidas a estudiar la correlacién que hay entre
los FCE y los procesos de la cadena de suministro de acuerdo con las fases de implementacién de
BPM. De manera similar, pueden adelantarse estudios que integren anadlisis estadisticos que
prueben la influencia de los FCE sobre el desempefio de la cadena, aplicando la herramienta en
varias empresas.

Otro trabajo futuro puede estar dirigido a identificar casos de éxito y casos fallidos en empresas del
sector floricultor en implementaciones de BPM, para de esta manera cruzar los resultados con el fin
de encontrar similitudes y compartir lecciones aprendidas que conlleven a mejorar el conocimiento
sobre este tema.

Adicionalmente, el modelo establecido propone un marco de referencia para futuras
investigaciones que permitan hacer un diagndstico y determinar el nivel de los factores criticos de
éxito a tener en cuenta en proyectos de implementaciéon de modelos BPM, con esta calificacion se
puede establecer el camino a seguir por parte de la empresa para subir al siguiente nivel, e ir
mejorando los puntos clave para el desarrollo e implementaciéon de BPM.
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10. ANEXOS

Anexo A. Tabla de revisién de la literatura.

Se muestran los articulos revisados posteriores al afio 2013.

Afio Area

Autores

Factores criticos de éxito propuestos

2013 BPM

Ceribeli, H.
Dallavalle

Padua, S. I,

Merlo, E. M.

B.,
de
&

® Participacion activa de la alta gerencia

® Alineacion entre procesos y estrategia

® Capacitacion de todos los involucrados

® Priorizacion de procesos a ser mejorados

o Definicion clara de papeles de procesos

o Reduccion de conflictos entre funciones y procesos

BPO

2013 BPM

Skrinjar, R.,
Trkman, P.

&

Contingencia
® Alineacion estratégica
® Medidas de desempefio
Capacidades dinamicas
o Cambios organizacionales
® Nombramiento de los duefios de proceso
Ajuste entre tareas y tecnologia
® Informatizacion
® Automatizacion
® Entrenamiento y empoderamiento de los empleados

BPM

2013 BPR

Bai & Sarkis

® Alineacidn estratégica

® Gestion de proyectos

o Tecnologias de la informacién
® Medidas de desempefio

® Ambiente colaborativo

® Apoyo de la alta gerencia

e Enfoque al usuario

e Cultura

2012 BPM

Imanipour,
Talebi,
Rezazadeh

Factores organizacionales
® Falta de claridad a nivel estratégico
® Falta de recursos financieros
® Bajo conocimiento del enfoque por procesos
® Resistencia al cambio causada por el temor a la transicién tecnoldgica
o Falta de responsabilidades bien definidas
Factores tecnoldégicos
® Falta de herramientas de apoyo estandarizadas
® Falta de métricas de negocio
Infraestructura tecnolégica inadecuada
Brechas entre la implementacion y la ejecucién del BPM
o Complejidad intrinseca del BPM y falta de una metodologia especifica
® Problemas de compatibilidad con las Tl existentes
Factores del entorno
Dificultad para encontrar y retener personal calificado
Competencia fuerte
Presidn de los stakeholders por conservar la estructura de la empresa
Falta de apoyo o participacidn del gobierno y no asumir un papel de
liderazgo / guia
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Area

Autores

Factores criticos de éxito propuestos

Falta de estimulo y motivacion de las instituciones hacia las empresas
individuales
Factores individuales
Falta de experticia tecnoldgica por parte de la alta gerencia
Carencia de una mentalidad interfuncional de la alta gerencia
Falta de apoyo al proyecto BPM
Falta de entendimiento de la tecnologia BPM y sus ventajasy / o la alta
gerencia no considera su necesidad

2011

BPM

Burlton

Estrategias de negocio para el mejoramiento organizacional y la
sostenibilidad

Trazabilidad del desempefio del negocio

Alineacidn entre las acciones requeridas y las capacidades de la
organizacion

Direccionamiento hacia la satisfaccion de los stakeholders
Arquitectura de procesos y un lenguaje comun

Compromiso compartido a través de principios fundamentales
Metodologia guia para el cambio a la gestidén por procesos

Marco de referencia que evolucione con la madurez del BPM
Compromiso de marketing, comunicacion, educacion, formacién y
colaboracién

“Centro de experticia” para asegurar la consistencia, repetitividad y
compartir conocimiento e ideas

2011

BPM

Ohtonen
Lainema

Gestion y liderazgo
Los gerentes comparten la visién y la informacién con sus subordinados
Los gerentes fomentan la confianza entre supervisores y subordinados
Los gerentes utilizan de manera constructiva las ideas de sus subordinados
La alta gerencia se comunica frecuentemente con el equipo del proyecto y
los usuarios
La alta direccidn generalmente apoya los cambios en los procesos
Duefios de proceso empoderados
Los empleados estan facultados para tomar decisiones
Tecnologias de la Informacién
La Tl estd integrada en el plan de negocios de la empresa
La empresa utiliza ampliamente sus sistemas de informacién
Existen canales de comunicacion eficientes
Los sistemas de informacion heredados se actualizan de ser necesario
La Tl estd alineada con la estrategia de gestion de procesos empresariales
¢Todos conocen el costo de la adquisicion de clientes, el valor anual de un
cliente y el costo de una queja de un cliente?
Gestion del cambio
El sistema de recompensas se ajusta a necesidades de los empleados
después de los cambios
Programas de capacitacion y entrenamiento
Los conceptos y metodologias de BPM son conocidos y entendidos
El plan de proyecto para reingenieria de procesos es adecuado
Las personas desean mejorar el estado actual de los procesos
Colaboracién y comunicacion
Se da la comunicacién abierta entre supervisores y subordinados
Existe confianza mutua entre comparieros de trabajo
El trabajo en equipo es una manera tipica de resolver problemas
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Area

Autores

Factores criticos de éxito propuestos

e Existe el reconocimiento del desempefio entre compafieros de trabajo
® Se consideran las expectativas de los clientes en las discusiones de la
organizacion

2010

BPM

Trkman, Peter

Contingencia
® Alineacion estratégica
Nivel de inversién en Tl
® Medidas de desempefio
Nivel de especializacién de los empleados
Capacidades dinamicas
o Cambio organizacional
® Nombramiento del duefio de proceso
® Implementacidn de los cambios propuestos
® Uso de un Sistema de mejoramiento continuo
Ajuste entre tareas y tecnologia
o Estandarizacién de procesos
Informatizacion
Automatizacion
o Educacion y empoderamiento de los empleados

2010

BPM
System

Ravesteyn
Batenburg

Gestion de la empresa y sus procesos
® Comprension del concepto BPM
® Alineacion estratégica
o Compromiso por parte de la alta gerencia
Desarrollo de procesos y arquitectura de la informacion
® Técnicas de modelamiento
® Calidad de la fuente de datos
Desarrollo de aplicaciones y adaptacion de infraestructura Tl
® Integralidad de los servicios
® Integracion de las aplicaciones disponibles
Medicion y control
e Disponibilidad de la informacidn
® Gestion de mejoramiento continuo
Gestion del cambio
® Gestion por proyectos
® Participacion de la gente

2009

BPM

Bandara,
Alibabaei,
Aghdasi

® Cultura

o Comunicacion

o Tecnologias de la informacién
e Liderazgo

® Metodologia

® Gente

® Medidas de desempefio

® Gestion de proyectos

® Alineacion estratégica

2008

BPM

Ariyachandra,
Thilini
Frolick, Mark

® “champion” del Proyecto

® Gestion de resistencia al cambio

® Apoyo de la direccién

o Suficiencia de recursos

® Habilidades del equipo
o Habilidades para analisis de procesos
o Habilidades técnicas
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Area

Autores

Factores criticos de éxito propuestos

Apoyo a los usuarios

Comunicacion efectiva

Enlace con la estrategia del negocio

Estado de la infraestructura de gestidon de datos
Metodologia de desarrollo evolutivo

2007

BPR

Ahmad, Francis, &
Zairi, 2007

Trabajo en equipo y cultura de la calidad
Sistema de gestidn de la calidad y recompensas satisfactorias

o Gestion eficaz del cambio

Menos burocracia y mayor participacion
Tecnologia y sistemas de la informacién
Gestion eficaz de proyectos

Recursos financieros adecuados

2005

BPM
Modelling

Bandara, w.,
Gable, G. G, &
Rosemann, M.

Factores del modelamiento de procesos

Metodologia de modelacién
Lenguaje de modelacion
Herramienta de modelacion

Factores propios del proyecto

o Experticia del modelador

Estructura del equipo de modelacién
La gestion del proyecto
Participacidn de los usuarios
Competencia del usuario

Apoyo de la alta gerencia

Liderazgo

Comunicacion

2005

BPR,
Project
Management

Box & Platss

Ambiente

Ambiente del negocio

Estrategia de la compaiiia
Alineacién de toda la empresa
Cultura del cambio
Liderazgo

Crear vision y propésito compartidos
Establecer la identidad del proyecto
Responsabilidad compartida
Demostrar compromiso

Adopcidn de un estilo atractivo
Direccion

Alineacién de las metas del proyecto con la estrategia corporativa

Comprender las expectativas de las partes interesadas
Uso de buenas técnicas de gestidn de proyectos
Alcance claramente definido

Definir roles individuales y responsabilidades
Creacién de equipos de proyecto

1999

BPR

Al-Mashari &
Zairi

Gestidn del cambio y cultura

Gestion de competencias

Estructura organizacional

Gestidn de proyectos

Infraestructura de tecnologias de la informacién
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Anexo B. Normatividad que rige al sector floricultor

BOSQUES Y BIODIVERSIDAD
Decreto 1791 de 1996 Minambiente
Decreto 900 de 1997 Minambiente
Resolucién 1367 de 2000 Minambiente
Resolucion 0454 de 2001 Minambiente

RESIDUOS SOLIDOS
Decreto 605 de 1996 Mindesarrollo

PAISAJE RESIDUOS ESPECIALES O PELIGROSOS
Decreto 1715 de 1978 Minagricultura Resolucién 2309 de 1986 Minsalud
USOS DEL AGUA VERTIMIENTOS

Decreto 1541 de 1978 Minagricultura
Decreto 1594 de 1984 Minsalud

Decreto 1594 de 1984 Minsalud
Decreto 901 de 1997 Minambiente

AIRE
Decreto 02 de 1982 Minsalud

Decreto 948 de 1995 Minambiente

Decreto 2107 de 1995 Minambiente
Resolucién 898 de 1995 de Minambiente

Resolucién 138 de 1996 de Minsalud
Resolucién 619 de 1997 Minambiente

Decreto 903 de 1998 Minambiente
Resolucién 68 de 2001 Minambiente

Anexo C. Value Stream Mapping actual de El Rosal
Para una mejor visualizacidn, se anexa archivo MS Excel.

Anexo D. Clasificacion de las rosas segun el grado

GRADO | 40 50 60 70

CARACTERISTICAS DE CALIDAD cm cm cm Cm

Longitud nymma de la porcidén recta del 40 50 60 70

tallo (sin tener en cuenta la flor)

Tamano minimo de la cabeNza 43 45 4,7 50
(variedad de cabeza pequefia)
Tamafio minimo de la cabeza

2

(variedad de cabeza grande) 4> 47 >0 >




Anexo E. Guia rapida de uso para el modelo
ESTRUCTURA DEL MODELO

Este modelo puede ser utilizado inicialmente en empresas floricultoras de tamafio pequefio y
mediano.
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1. IDENTIFIQUE LOS PROCESOS DE SU CADENA DE SUMINISTRO

Construya la cadena de valor de la organizacion, en caso de no tenerla, e identifique aquellos
procesos que componen el abastecimiento, la produccién y la entrega de tal manera que pueda
visualizar toda la cadena de suministro. Seguidamente, analice los procesos utilizando Ia
herramienta lean propuesta, Value Stream Mapping, VSM, la cual le permitird comprender
detalladamente el flujo de materiales e informacién desde la recepcién de materiales e insumos
hasta la entrega del producto, de esta manera puede determinar aquellas actividades que
consumen recursos, pero no agregan valor a los procesos.

2. CALIFIQUE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO — FCE

Lea detenidamente la descripcion de los factores criticos de éxito tanto para el ambiente micro
como para el ambiente macro y de acuerdo con la escala de calificacién propuesta, nivel 1, nivel 2 o
nivel 3, describa y califique los hallazgos obtenidos en su empresa hechos a partir del andlisis con el
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VSM y consignelos en la tabla “evaluacién de los FCE del ambiente micro” y “evaluacién de los FCE
del ambiente macro”, para cada caso.

3. IDENTIFIQUE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA LAS FASES DE IMPLEMENTACION

Lea detenidamente la descripcion de las fases de implementacién y tomando como insumo la
descripcidon de los factores criticos de éxito (ambiente micro y ambiente macro) asi como la
informacidn consignada en las tablas “evaluacidn de los FCE del ambiente micro” y “evaluacién de
los FCE del ambiente macro”, identifique cudles factores criticos son particulares para cada una de
las fases y consignelos en la tabla “Factores Criticos de Exito en las etapas de implementacién”.
Puede ser que algunos FCE se repitan en varias de las fases.

4. IDENTIFIQUE LOS FCE PARA LOS PROCESO DE SU CADENA DE SUMINISTRO

Tomando como insumo la descripcién de los procesos de su cadena de suministro hecha a partir de
la construccién de la cadena de valor y del VSM, junto con la descripcién de los factores criticos de
éxito (ambiente micro y ambiente macro), identifique cudles factores criticos son particulares para
cada uno de estos procesos. Puede ser que algunos FCE se repitan en varios procesos.
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