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Resumen ejecutivo

Se aplicara la metodologia Rapida Re de reingenieria de procesos de negocio para demostrar su
facultad para generar soluciones para la obtencion de mejoras radicales sobre el rendimiento de los

procesos de negocio de cualquier organizacion.

Como primer paso se empieza con la construccion del marco tedrico para la ejecucion de un proyecto
de reingenieria de procesos, en el cual se presentan conceptos claves de gestion de procesos de
negocio, reingenieria de procesos de negocio, cuadro de mando integral, sistemas de la informacién,
modelado de datos y modelamiento de procesos de negocio. Logrando un conocimiento mas profundo
del tema. Luego, se propone la metodologia Rapida Re para el redisefio de los procesos de negocios

de la organizacién, presentando detalladamente la forma de ejecutarla y sustento teorico.

El estudio describe la situacion actual de la organizacidn que incluye la problematica a resolver la
metodologia Rapida Re. Esta problematica se refiere producir el redisefio integral del proceso, dado
que su disefio actual es ineficiente y no existe una clara gestion de la informacion, ni direccion del

trabajo.
Los pasos a seguir para el redisefio del proceso de adquisiciones fueron:

- Construccién del consenso ejecutivo
- Modelamiento de clientes y procesos de negocio.
- Disefio de la vision del proceso redisefiado.

- Desarrollo de la solucion técnica y social.

Con la solucién planteada la organizacién puede decidir su aplicacion, ya que cumple con todos los
requerimientos estipulados. Se concluye el potencial de la metodologia para realizar redisefio de

procesos, construir soluciones adaptadas y conducir planes de implementacidn en las organizaciones.
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1. Introduccion

En los afos 90 se desarrolla en Estados Unidos una metodologia para la mejora de procesos de negocio
denominada Reingenieria de Procesos de Negocio (Business Process Reengineering en adelante BPR). La
version de BPR que obtuvo mayor popularidad fue la formulada por Michael Hammer y James Champy en su
articulo de 1990 (Hammer 1990) y especialmente en su libro Reengineering the Corporation (Hammer 1993),
basada en la idea que las corporaciones requieren reinventar la manera de hacer las cosas ya que las mejoras
marginales no tendran el impacto que la organizacién necesita para mantener su posicidn competitiva en el
mercado global. Los autores definieron la BPR como “La revision fundamental y redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como

costes, calidad, servicio y rapidez” (Hammer y Champy 1993, p. 32).

Resultados espectaculares como los casos de Bank One Corp, Sistema de Redes AT & T'y Corning Ashi Video
a principios de la década de los noventa (Barros 1994, p. 23) posibilitaron la rapida expansiéon de esta
metodologia, llegando a implementarse en importantes organizaciones de Europa y Latinoamérica (Barros
1994, p. 33).

Segun Hammer, las economias latinoamericanas ostentan condiciones favorables para la incursién en la BPR
dada la apertura de sus mercados y la inexistencia de barreras culturales para su aplicacion (Barros 1994, p.
35). Del mismo modo, algunos mercados latinoamericanos tienen la posibilidad de pasar de tecnologias

primarias a tecnologias estado del arte, alcanzando rapidamente mejoras decisivas de rendimiento.

El cambio fundamental propuesto por la BPR, requiere el desarrollo de tres factores: tecnologia, informacion

y potencial humano (Manganelli 2004).

La tecnologia informatica (Informatic Tecnology en adelante IT) es la més utilizada en los proyectos de BPR
debido a su capacidad habilitante para un manejo de los negocios radicalmente diferente al histérico (Barros
1994, p. 41).

Shoshana Zuboff, en su libro In the Age of Smart Machine (Zuboff 1988), observa que la informética ofrece

dos claras alternativas para mejorar el desempefio del trabajo. La primera es la automatizacién: el reemplazo



efectivo de tareas manuales por tareas de maquinas. La segunda es la informacién: un conjunto organizado

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

de datos que cambia el estado de conocimiento del sujeto.

El uso de ambos factores, tecnologia e informacion, como recursos competitivos para la obtencion de mejoras

decisivas es llamado, en la BPR, disefio técnico (Manganelli 2004, p. 194) o refactorizacion (Collazos 2008).

Igualmente, los objetivos perseguidos por la BPR producen la necesidad de replantearse la estructura

organizacional en pos de desarrollar el potencial humano de la empresa (Barros 1994).

Para mejorar la respuesta y calidad de servicio de un proceso hacia el cliente, es necesario facultar al personal
que tiene contacto con él. Facultar se entiende como asignar responsabilidad, autoridad, conocimiento,

destrezas y herramientas al personal para que desempefie correctamente su labor (Manganelli 2004, p. 235).

La BPR esta firmemente asentada en la teoria “Y” de administracién fundamentada en que todos los
trabajadores quieren hacer un buen trabajo y es la organizacién la que se los impide (Manganelli 2004). El
proceso que busca eliminar todas las disfunciones de la organizacion e impulsar el desarrollo del potencial
humano es denominado disefio social (Manganelli 2004, p. 237) o Reingenieria Humana (Barros 2004, p. 215).
Luego, reconociendo las relaciones del personal dentro de la organizacion como una cadena cliente-

proveedor, se establece la necesidad de facultar a todo el personal para mejorar su nivel de servicio al cliente.

Segun Manganelli, la BPR es realizada por la necesidad de adaptarse a un cambio en el mercado, en la
tecnologia o el medio ambiente. Como consecuencia del cambio, un alto ejecutivo motivado por el dolor, temor

0 ambicion, decide redisefar los procesos de la organizacién (Manganelli 2004, p. 72).

Las condiciones de Chile — como ejemplo extremo de economia abierta — produjeron un intenso movimiento
hacia el uso de la BPR para mejorar la competitividad en las organizaciones (Barros 1994, p. 34). Por otra
parte, las altas exigencias han provocado la quiebra de las empresas incapaces de adaptarse a los cambios

del mercado al ritmo impuesto por sus actores.

La dificil situacion econdmica nacional e internacional nos impulsé a implementar un proyecto de BPR para
demostrar cdmo a través de la aplicacion de medidas estratégicas y el aprovechamiento de los factores
tecnologia, informacién y capital humano, se pueden lograr mejoras espectaculares en las medidas de

rendimiento de los procesos de una organizacion.



El proyecto de BPR fue realizado sobre el proceso de compras del Grupo de Empresas Bureau Veritas Chile,
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dada la relacién generada con la organizacion a partir de la practica profesional desarrollada por el autor, en
el cargo de Controller del Departamento de Abastecimiento. Por lo tanto, los desafios fueron producir mejoras
espectaculares en la calidad y nivel de servicio del proceso de compras, y reducir drasticamente los costos y
tiempos de atencion de los requerimientos de compra de la organizacion, en contraste con el procedimiento
anterior donde la atencion de un pedido tardaba en promedio diez dias, el ciclo de compras completo duraba
en promedio dos meses, se generaban pérdidas monetarias por moras y duplicidad de registros, y los sistemas

de informacién se encontraban subutilizados.

Para desarrollar el proyecto de BPR se utilizé el modelo Rapida Reingenieria 0 Rapida RE, metodologia
sistematica desarrollada para orientar al equipo de reingenieria en la obtencién de resultados rapidos y
sustantivos, debido que se consider6 la mas adecuada y completa para alcanzar las metas establecidas. De
esta forma, el libro Cémo hacer Reingenieria de los autores Raymond Manganelli y Mark Klein (Manganelli

2004), se establece como principal fuente de informacién respecto el uso de la metodologia.

Se utilizan como fuentes complementarias articulos y literatura de antecedentes, estado del arte y casos de
aplicacién de la BPR, asi como literatura orientada al desarrollo de técnicas de Gestién de Procesos de
Negocios (Business Process Management en adelante BPM) presentadas en la metodologia Rapida RE y al
redisefio de sistemas de informacién. Cabe destacar, que no se considera la elaboracién o implementacion
de nuevos sistemas de informacién, puesto que no esta contemplado dentro del presupuesto anual de la

empresa.

Este trabajo demuestra la facultad de la metodologia Répida RE para obtener mejoras dramaticas en medidas

de rendimientos externo, a partir del redisefio integral, en cualquier tipo de organizacion.
1.1.  Justificacion u Origen del Problema

El objetivo institucional de la Universidad Técnica Federico Santa Maria, transmitido por el profesor Oscar
Saavedra en sus catedras de Gestion Estratégica de Negocios (Strategic Business Management en adelante
SBM), de ubicar a sus estudiante en puestos ejecutivos dentro de las empresas donde se desarrollen, impulsé

el deseo de incursionar en esta area del conocimiento para adquirir competencias en el disefio integral de



negocios y alcanzar puestos de alta administracion empresarial con el fin de aumentar la competitividad de las
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organizaciones a nivel nacional.

Durante el periodo de préactica profesional en el area de finanzas del Grupo de Empresas Bureau Veritas Chile
S.A. se desempefid el cargo de Controller del Departamento de Adquisiciones, puesto inexistente hasta la
fecha. En la medida que se fueron desempefiando las funciones se vislumbrd un mal disefio del proceso de
compras de la organizacion que representaba un riesgo para la continuidad operativa de las unidades de
negocio, afectando los resultados econdmicos de la organizacién y la credibilidad frente a sus clientes y

proveedores.

Mediante un estudio de desempefio realizado para detectar las principales falencias del disefio del proceso de

compra se determina lo siguiente:

- Falta de compresion de la estructura y flujo del proceso.
- Falta de actividades claves y procedimientos estandarizados para operar el proceso, como:
- Ejecucion de control presupuestario de las unidades de negocio.
- Revision de condiciones de compra establecidas por agente de compra.
- Registro de recepcion conforme de bienes y servicios en sistema ERP.
- Evaluacion y mantencion de bases de datos de proveedores, items y cotizaciones.
- Falta de definicién de las fronteras proceso/organizacion y proceso/recurso.
- Falta de definicién y caracterizacion de cargos involucrados en el proceso.
- Falta de identificacidén de necesidades e intereses de clientes.

- Falta de medidas de rendimiento orientadas a la satisfaccion del cliente.
Como consecuencias del mal disefio del proceso de compras, se generan:

- Quiebres operativos de las unidades de negocio y sobrepagos por compras de urgencia producto de
la atencién tardia o la no atencion de los requerimientos de bienes y servicios.

- Pérdida de IVA crédito fiscal, pagos mal efectuados, cancelacién de lineas de crédito, cortes de
servicios e incoherencias en sistema por mal manejo de documentos tributarios.

- Precio de compra elevado por no implementacidn de negociaciones por volumen con proveedores ni

aprovechamiento de economias de escala.
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- Deficiente nivel de seguimiento y control de las compras y contratos con proveedores debido a la falta

de procedimientos estandarizados en actividades claves y mal disefio de los sistemas de informacion.

Se presenta la gréfica del arbol del problema segun el método Zopp:
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Figura 1. Arbol de problemas del método Zopp.

Fuente: Elaboracién Propia.

Todas estas problematicas nos impulsaron a realizar un proyecto de BPR sobre el proceso de compras del
Grupo de Empresas Bureau Veritas Chile, en un tiempo estimado de doce meses, que nos permitiera aplicar
de forma practica las herramientas adquiridas de SBM, con el fin de reducir los gastos de la organizacién para

aumentar su competitividad y reforzar su posicionamiento como lider del mercado de certificacion nacional.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

Demostrar que la aplicacion de la metodologia de BPR Répida Re faculta a la obtencién de mejoras radicales

en el rendimiento de los procesos de negocio de cualquier organizacion.
1.2.2. Objetivos Especificos

- Desarrollar un proyecto de BPR aplicando la metodologia Répida Re sobre el proceso de
adquisiciones del Grupo de Empresas Bureau Veritas Chile S.A. que faculte la obtencion de mejoras

dramaticas en sus indicadores claves de rendimiento.
1.3. Supuestos

Flujos de trabajos estables dentro de la organizacidn durante el periodo de implementacion del proyecto de

BPR sobre el proceso de compras.

Presupuesto no contemplado para la adquisicion de un software ERP segun directrices de Casa Matriz Bureau

Veritas Francia S.A.
1.4. Hipoétesis

La aplicacidn de la metodologia Répida Re sobre los procesos de negocios de cualquier tipo de organizacion
producird mejoras espectaculares en medidas rendimiento externo que impulsara la competitividad por medio

de la eficiencia operacional y la creacion de valor Unico para el cliente.
1.5. Plan de Trabajo

El plan del trabajo de la memoria se divide en las etapas de estudio de alcance y estado del arte de la BPR,
desarrollo del marco tedrico de la memoria, investigacion de antecedentes de la organizacion, implementacion
del proyecto de BPR, evaluacién de resultados y conclusiones. La figura 2 presenta el plan de trabajo de la

memoria.

10
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PLAN DE TRABAJO MEMORIA

ESTADO DEL ARTE .

MARCO TEORICO

ANTECEDENTES

PROYECTO BPR

RESULTADOS

2 4 6 8 10 12 14 16 18
MESES

Figura 2. Plan de Trabajo Memoria.

Fuente: Elaboracién Propia.
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2.  Alcance y Estado del Arte

Esta memoria esta circunscrita al proceso de compras de todas las empresas de la organizaciéon Grupo de

Empresas Bureau Veritas Chile S.A.

El desarrollo de esta memoria no considera la incorporacion efectiva del proceso de compras redisefiado en
las operaciones de la organizacidn, sino mas bien tiene por objetivo el redisefio del proceso de compras. Por
lo tanto, se restringe este desarrollo, al estudio de las etapas de preparacion, identificacion, vision y solucion

de la metodologia Rapida RE.

Se excluyen las etapas relacionadas con la implementacion del proceso de compras redisefiado, sin embargo

se presenta una propuesta para su aplicacion.

El modelo desarrollado esta en condiciones de aplicarse en los procesos de negocio de cualquier organizacion,

sujeto a los requerimientos y recursos que ésta presente.
2.1. Estado Actual del Conocimiento

Los modelos tradicionales de BPR basados en las fases de identificacion, visualizacién, solucion e
implementacion, han sido enriquecidos con el desarrollo de nuevas herramientas de IT para el soporte de la
BPM como softwares modeladores de procesos, sistemas de apoyo en la toma de decisiones o aplicaciones
web, més el desarrollo de nuevas técnicas, herramientas y enfoques de refactorizacion de sistemas (Collazos,

2009; Lorente, 2014), que permiten lograr cambios radicales en el manejo integrado de los negocios.

Por otra parte, la BPR ha introducido el replanteamiento de la tradicional estructura organizacional burocratica-
funcional de comando y control (Barros, 2016), asimilando la influencia de los factores humanos en los
resultados de programas de BPR y aceptando la cultura organizacional como un moderador de la influencia
de dichos factores (Omidi, 2016).

El desarrollo de perspectivas sistémicas de BPM basada en el disefio integral de los negocios, ha ampliado el
uso de la BPR como una herramienta global de cambio aplicable a todo tipo de procesos y organizaciones.

12



En la actualidad la BPR se ha transformado en una préactica habitual en instituciones del area de la salud,

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

como centros medicos u hospitales, en aspectos de negocios asociados a la atencidn de pacientes (Barros,
2011y 2016; Santamaria, 2012; Khodambashi, 2013), prediccién de demanda (Barros, 2011) y desarrollo de
tratamientos (Richard, 2015; Luisi, 2015), entre otros. También la BPR es observada en organizaciones del
area de la educacion como escuelas y universidades, en el desarrollo de programas de carrera 0 métodos
cognitivos orientados al perfeccionamiento de competencias y aptitudes especificas (Silva, 2013; Quintana,
2016).

Igualmente se encuentran aplicaciones de la BPR en la reestructuracion de politicas del sector publico que
influyen en los patrones de comportamientos social (Weerakkoy, 2011) como en procedimientos de respuestas
ante emergencias (Bevilacqua, 2012), planificacién urbana (llin, 2016), incluso en procesos asociados a los

habitos del individuo, como el balance energético entre alimentacion y actividad fisica (Economos, 2015).

Basados en la definicion del concepto de negocio como la ejecucion de actividades orientadas a la obtencion
de beneficios y ampliando el concepto de beneficios hasta una consideracién mas alla de resultados
monetarios, es posible establecer una mirada de negocios a todo tipo de procesos, homologando la BPR con

la PR (Process Reengineering).

De esta forma, se presentan casos de proyectos de BPR en el area de la biologia humana utilizada como
herramienta de optimizacion de procesos celulares mediante el uso de nanotecnologia (DelRosso, 2017) u

optimizacion de las funcionalidades celulares mediante la alteracion genética (Ayello, 2017).

Adicionalmente la aplicacién de programas de BPR es utilizada en el campo de la psicologia, en aspectos
asociados a la reprogramacion de procesos neuronales, enmarcado en teorias conductistas y estudios de

programacion neurolingiistica (Oblitas, 2008).
2.2 Antecedentes relacionados con el tema

El concepto de BPR registra su aplicacion en el afio 1902, posterior a la guerra de Estados Unidos con Espafia,
donde un oficial de artilleria de las fuerzas navales estadounidenses, llamado William Sowden Sims, cambid
radicalmente la forma en que se desarrollaban los combates mediante avances decisivos en uno de sus
procesos estratégicos, la manera de apuntar y disparar, llegando a un 3000 por ciento de rendimiento
(Manganelli, 2004).
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La BPR ha completado casi todas las etapas por las que pasa un enfoque. La primera fase se presenta en la
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década de los 80, cuando varias empresas estadounidenses redisefian sus procesos, dando giros radicales a
sus negocios. La segunda fase se inicia en el afio 1993, impulsada por la primera definicion de BPR formulada
por M. Hammer y J. Champy, en su libro “Reengineering the Corporation: A Manifesto of Business Revolution”.
Durante este periodo, empresas de muchos paises inician procesos de reingenieria y el enfoque se expande
de forma sorprendente. Posteriormente, siguen la via de la reingenieria las empresas mas conservadoras,
dando paso a la tercera fase. En 1995 se inicia la cuarta fase: fuertes criticas a la Reingenieria. Consultores,
investigadores y ejecutivos empezaron a recolectar experiencias que mostraban las limitaciones de la version
original de este enfoque y detectaron las fallas que atentaban contra sus logros. Hacia finales de los noventa
comienza la quinta fase, replanteando la reingenieria de procesos en ambientes menos influenciados por la

moda, dejando de lado a los detractores superficiales del enfoque (Morales, 2005).

La filosofia de BPR es inicialmente introducida por Hammer y Champy (1990) y Davenport y Short (1990),
quienes afirman no haber inventado el término, sino, mas bien, haberlo elaborado mediante la observacion de
un conjunto de técnicas de gestion, descritas como un nuevo enfoque de gestion por procesos, el cual
demostraba estar produciendo mejoras radicales en los rendimientos de las organizaciones, surgidas en las
organizaciones estadounidenses como respuesta a las sostenidas ventajas competitivas alcanzadas por las

empresas japonesas mediante la aplicacion del siclo Deming y el concepto de mejora continua.

Las tres fuerzas motrices detras de este cambio, son una extensién del trabajo de Porter (Porter, 1980, 1985,

1990) sobre ventajas competitivas, descritas por Hammer y Champy:

- Clientes muy diversos, segmentados y expectantes de ser consultados
- Competencia que intensifica su adaptacion para satisfacer la necesidad de cada nicho de clientes

- Cambio omnipresente, persistente, vertiginoso y requisito previo en algunos mercados.

Desde el afio 1993, el enfoque atraviesa un periodo de expansion resaltado por sus autores. “A mediados de
1994, el término reingenieria se habia convertido en un verdadero grito de batalla en todo el mundo” (Hammer
y Stanton, 1997, p. XI). Durante este periodo, se da origen a las principales técnicas y herramientas utilizadas
por la BPR:
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Visualizacion del proceso: Muchos autores sugieren el desarrollo de una vision del proceso como la
clave de una BPR exitosa, capaz de producir un avance decisivo en el rendimiento (Barret, 1994;
Lowenthal, 1994; Manganelli, 2004).

Modelado de procesos: Autores como Barros (1994, 1995) expresan la evidente necesidad de contar
con modelos formales para representar tanto la situacion actual de un proceso como la solucion
redisefiada. Por otros lado, la amplia mayoria de metodologias presentan, en su estructura, una o0 mas
fases dedicadas al modelado de los procesos actuales y redisefiados (Barros, 1995; Lowenthal, 1994;
Navarro, 2003; Manganelli, 2004)

Gestion del cambio: Algunos autores se concentran en la necesidad de tener en cuenta el lado humano
de la BPR, en particular la gestién del cambio, sugiriéndola como la tarea mas grande en un proyecto
de BPR (Mumford y Beekman, 1994; Bruss y Roos, 1993). Por otro lado, algunos autores incluyen el
elemento humano de la reingenieria debido a la amenaza que perciben sobre los métodos de trabajo
y los empleos (Kennedy, 1994; Barros, 1995; Manganelli, 2004).

Benchmarking: Varios autores sugieren que el benchmarking forma parte integral de la reingenieria,
ya que permite la visualizacién y el desarrollo de procesos que se sabe estan en funcionamiento en
otras organizaciones (Harrison y Pratt, 1992; Furey, 1993; Manganelli, 2004).

Identificacion del cliente: El objetivo principal de la BPR, segun algunos autores, es redisefiar los
procesos con respecto a medidas de desempefio externo para la construccién de valor agregado hacia
el cliente (Hammer, 1995; Manganelli, 2004).

Tecnologias de la informacion: Algunos autores expresan la capacidad habilitante para el cambio de
las TI, posibilitando un manejo de organizaciones radicalmente diferente al histérico. Reconocen las
virtudes del conocimiento como recurso competitivo, agregando fases de redisefio de sistemas de

informacidn entre sus modelos (Barros, 1995; Manganelli, 2004)

La incursion de empresas conservadoras en proyectos de BPR supuso la adaptacion de este enfoque a

culturas organizacionales mas rigidas, en busqueda de cambios de menor envergadura. Esta adaptacion

propicia la integracion de la BPR con enfoques de calidad total ( Total Quality Management en adelante TQM),

enlazadas por sus enfoques en mejora de procesos, sin embargo opuestos desde su concepcion cultural

fundamental. Diferentes autores como Davenport (1993), Harrison y Pratt (1992) o Furey (1993), sugerian que

los enfoques TQM y BPR, podian y debian formar un unico sistema de gestion estratégica integrada para toda

la organizacion.
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Las criticas mas fuertes hacia la reingenieria se focalizaban en la manera equivocada en que inicialmente
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orient6 el papel de la cultura organizacional y el rol de los trabajadores. Champy sefiala que la revolucion
iniciada en 1993 quedd a mitad de camino, debido a su enfoque en lo operativo, descuidando el redisefio de

la gerencia y los administradores (Morales, 2005).

Davenport apunta que la reingenieria de procesos es solo una parte de lo que es necesario en un cambio
radical en innovacién de procesos, por cuanto se refiere especificamente al disefio del nuevo proceso. La
innovacion de procesos involucra la vision y estrategias del nuevo trabajo, el disefio del proceso y la ejecucion

del cambio en sus mas complejas dimensiones tecnoldgicas, humanas y organizacional (Morales 2005).

La ampliacion del enfoque de la reingenieria ha incluido técnicas y herramientas de gestién al modelo inicial
de reingenieria, transformandolo en un modelo de redisefio y mejoramiento de procesos con una perspectiva

global de todos los aspecto de una organizacién (Manganelli, 2004).

Los conocimientos técnicos desarrollados en la reingenieria de procesos hacia el siglo XXI han ampliado las
perspectivas que le dieron origen. Los modelos actualizados han otorgado énfasis en el estudio (Lefcovich,
2004) y desarrollo (Navarro, 2003) de la vision de los nuevos procesos de la compafiia e implementado el uso
de nuevas herramientas de gestion, abarcando las complejas dimensiones del cambio (Manganelli, 2004),

alcanzando mayor robustez en la construccion e implementacion de los nuevos procesos.

Miles de proyectos de BPR han sido realizados a lo largo de todo el mundo, obteniendo los mas variados
resultados posibles. Durante el afio 1994, dos de las seis mas grandes consultoras de estados unidos
realizaron estudios independientes, con casi idénticos resultados, entre un 75 a 80 por ciento de las mayores
organizaciones estadounidenses habia iniciado proyectos de BPR, invirtiendo mas de 7.000 millones de

ddlares unicamente en gastos de personal y servicios de consultoria dedicados a la BPR (Hammer, 1995).

La medida de éxito de la BPR debe ser evaluada por los resultados obtenidos de esta. Se presentan algunos

casos reales expuesto por el autor Hammer (1995) y Manganelli (2004):

- American Express inform6 que habia reducido sus costos anuales en mas de mil millones de dolares

como resultado de la aplicacion de la BPR.
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La unidad Global Business Communications System de AT&T convirtié pérdidas de nueve cifras en
nueve cifras de beneficios como resultado de aplicar la BPR a sus procesos de produccién, servicios
y gestion de los pedidos.

U.S. Sprint alcanz6 una reduccidn de un cuarenta por ciento en sus tiempos de desarrollo de productos
y noventa y nueve por ciento en sus tiempos de respuesta a clientes.

Connecticut Mutual Life Insurance aumento6 su productividad en un treinta y cinco por ciento con un
personal veinte por ciento menor.

Corning Asahi Video CAV elimind mas de 1.6 millones de dblares en errores y excesos de costo,
redujo en un setenta y cinco por ciento el costo por pedido, en 400 mil délares el costo del personal,
en un cincuenta por ciento el tiempo de despecho de pedidos y el nimero de tareas de 250 a solo
nueve; agregando flexibilidad y aumentando de forma drastica la calidad de gestion de sus procesos

por un costo total de 570 mil ddlares.
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3. Marco teodrico

3.1. Marco Conceptual

3.1.1. Gestion por Procesos de Negocio (BPM)

Las empresas deben alcanzar ventajas sustentables para mantener su posicion competitiva en el mercado
global. Las ventajas sustentables pueden obtenerse mediante la efectividad operacional y la creacién de valor
unico para el cliente (Porter, 1996). Ambos caminos requieren disefiar la estructura de las actividades del

negocio en forma sistematica, en una combinacion unica, que las haga dificiles de igualar (Barros, 2006).

La Gestion por Procesos de Negocio (BPM) consiste en la agrupacion sistematica de actividades ejecutadas
en diferentes areas funcionales de una organizacién que componen una cadena asociada a la generacion de
un bien o servicio en una unidad denominada procesos de negocio (Barros, 2006). De esta forma, el enfoque
BPM es revolucionario, por cuanto rompe las barreras burocratico-funcionales, permitiendo un nivel superior

de coordinacion entre areas funcionales participantes de un proceso.

El objetivo de la BPM es la planificacion, control y mejora de los procesos de negocio de una organizacion con

el fin de generar ventajas competitivas sustentables para alcanzar su vision y objetivos estratégicos.

Importantes autores han establecidos definiciones formales del concepto “procesos de negocio” para explicar

sus caracteristicas y funciones dentro de la organizacion, como se muestra en la Tabla 1.

Autor Concepto

Harrington, 1991, p. 9 «Cualquier actividad o grupo de actividades que toma una entrada, le agrega valor
y provee una salida a un cliente interno o externo. Los procesos utilizan los
recursos de la organizacién para proveer un resultado final»

Davenport y Short, 1990, p. 6 «Conjunto estructurado y medido de actividades que mantienen un orden
especifico a lo largo del tiempo y el espacio, con un comienzo y un final y unas
entradas y salidas claramente identificadas: una estructura para la accion»

Zairi, 1997, p. 203 «Un acercamiento para convertir elementos de entrada en elementos de salida,
este es el camino en donde todos los recursos de la organizacion son utilizados
de manera confiable, repetible y consistente (estadisticamente) para asegurar las
metas de la empresa»
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Hammer y Champy, 2003, p. 3-4 «Conjunto de actividades que reciben uno o mas clases de inputs, crean un
producto para dar valor para el cliente»

ISO 9000:2005, p. 3 «Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados»

Tabla 1. Definicién de proceso

Fuente: elaboracién propia a partir de los autores citados

Entre las definiciones se destacan aspectos comunes que comparten los autores, identificando notoriamente:
la determinacidn clara de entradas y salidas del sistema, la ejecucion de actividades que se relacionan para
lograr resultados deseados y la utilizacion de diversos recursos para su transformacion en busqueda de la

construccion de valor agregado para lograr satisfacer los requerimientos del cliente interno o externo.

Segun Barros (1995) las definiciones convencionales de procesos de negocio son insatisfactorias, porque no
precisan los tipos de actividades involucradas ni hacen distincion entre lo que corresponde a la elaboracion
del producto o servicio y su administracién. Identifica la existencia de actividades fisicas bien definidas que
transforman las entradas en salidas, y sobre estas, actividades que las administran, determinando qué hacer,

como hacerlo, cuando hacerlo y donde hacerlo.
De esta forma, se plantea que un proceso organizacional posee los siguientes objetos:

a) Flujos fisicos, correspondientes a movimientos de materiales y productos, personas, dinero, bienes de
capital y paquetes de informacion.

b) Instancias o etapas donde ocurren transformaciones o cambios de estado de los flujos fisicos.

C) Tareas de regulacion o funciones organizacionales - de monitoreo, toma de decisiones y accion —
sobre el flujo fisico. La descripcion de estas se encuentra orientada hacia el qué hacen, buscando su
independencia en la forma y ubicacion en que se realizan. Las acciones de esta naturaleza son
gatilladas frecuentemente por eventos asociados al flujo fisico, que se conocen por medio del
monitoreo.

d) Flujos de metainformacion que relacionan las tareas de regulacién entre si y a éstas con los flujos
fisicos. Permiten conocer los eventos que ocurren, las acciones que se toman, el estado de los

diferentes elementos del proceso y cualquier otro antecedente necesario para manejar el flujo fisico.
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Segun Manganelli, existen dos criterios para clasificar los procesos de una organizacion. Los procesos
estratégicos son aquellos que incluyen actividades indispensables para alcanzar los objetivos, las metas, el
posicionamiento y la estrategia declarada de la compaiiia. Los procesos de valor agregado son aquellos que
poseen actividades necesarias para satisfacer los deseos y necesidades del cliente, y por los cuales él esta
dispuesto a pagar (Manganelli, 2004). La figura 3 muestra la clasificacién de los procesos de una organizacion.

Todos los
Procesos

Estratégicos No estratégicos

| | | |
Agregan valor No agregan valor Agregan Valor No agragan valor

Figura 3. Procesos estratégicos y de valor agregado.
Fuente: Manganelli R. (2004, p. 12).

Harrington (1993) plantea una estructura de actividades que identifica el funcionamiento de agrupaciones de
procesos de negocio a nivel macro en las operaciones de la organizacion, en unidades denominadas
macroprocesos. Los macroprocesos descritos por Harrington se encuentran representados en la cadena de
valor de la organizacion y estan logicamente constituidos por procesos de negocio de menor envergadura que
actlan a una escala inferior de la estructura organizacional denominados microprocesos. Los procesos de
negocio que forman parte de procesos de mayor envergadura se denominan subprocesos. La estructura
propone subdivisiones jerarquicas hasta presentar operaciones nucleares especificas determinadas
indivisibles que suponen el Ultimo nivel organizacional denominadas actividades (figura 4).
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Figura 4. Jerarquia de los procesos.
Fuente: Harrington J. (1993, p. 34).

Barros (2006) propone la estructura de actividades como parte de un modelo ampliado para la compresion y
disefo integral de negocios denominado Arquitectura Empresarial (Enterprise Architecture en adelante EA).
La EA comprende el conjunto de procesos de negocios que coordinan las actividades de la organizacion, los
sistemas que dan soporte a esos procesos, la infraestructura de recursos utilizados para ejecutar los procesos
y la estructura organizacional de roles que participan en los procesos. La figura 5 presenta una version
simplificada de la ontologia de la EA, precisando los elementos claves de un negocio y las relaciones que

existen entre ellos.
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Figura 5. Ontologia de la Arquitectura Empresarial.

Fuente: Oscar Barros, Ingenieria de Negocios, 2016.

Las relaciones de los elementos claves de un negocio presentadas en la ontologia de la EA conducen
naturalmente al desarrollo de metodologias y herramientas para la obtenciéon de ventajas sustentables

mediante la mejora integral de los procesos de una organizacion.

La BPR se presenta como un enfoque integral de mejora de procesos que permite a las organizaciones obtener
ventajas sustentables de forma répida, efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor

agregado de la organizacién.
3.1.2. Reingenieria de Procesos de Negocio (BPR)

En el afio 1993 los autores M. Hammer y J. Champy aportan la primera definicion formal de BPR en el su libro

‘Reingenieria™
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“La reconcepcion fundamental y redisefio radical de los procesos de negocio para lograr mejoras dramaticas
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en medidas de desempefio tales como costos, calidad y rapidez.”

La definicion entregada por los autores refleja los conceptos claves de BPR: reconcepcion fundamental,

redisefio radical y mejoras dramaticas.

a) La reconcepcion fundamental de los procesos de negocio sugiere un profundo entendimiento de los
motivos de una organizacion mediante la identificacion de las necesidades del cliente, con el objetivo
visualizar la forma dptima de ejecutar los procesos que permita incrementar el valor Unico para el
cliente y optimizar la efectividad operacional en el uso de recursos de la empresa.

b) El redisefio radical propone realizar un quiebre que produzca un cambio estructural profundo en el
manejo de la organizacién para optimizar sus flujos de trabajo y productividad, implicando que no son
mejoras marginales continuas sino innovacion de alto impacto concentrada en un corto periodo de
tiempo.

C) Las mejoras dramaticas en medidas claves de desemperio es el objetivo ultimo de todo programa de
BPR. De esta forma, es necesario identificar claramente los resultados decisivos del negocio que son

el objetivo de la alta direccion, donde se centraran los esfuerzos del equipo.

Las metas de un proyecto de BPR deben estar impulsadas por el deseo de satisfacer las necesidades del
cliente, con el objetivo de obtener ventajas competitivas que permitan alcanzar los objetivos de la empresa.
De esta forma, el desarrollo de la visién debe estar orientada a la construccion de valor agregado para el
cliente. Una actividad de un proceso que construye valor agregado hace mencion a aquella que “el cliente
pagaria con gusto para que se lleve a cabo y proporciona a la organizacion una ventaja competitiva

sustentable” (Harrington, 1991, p.23).

La construccion de valor agregado para el cliente, requiere la inversion de esfuerzos exhaustivos en la
identificacion de sus necesidades e intereses. El conocimiento de los clientes puede ser adquirido mediante el
uso de herramientas de marketing como entrevistas, encuestas e incluso la invitacion de clientes claves a

participar en el desarrollo del proyecto de BPR.
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de una organizacion, proporcionando un enfoque global e integral al redisefio de los procesos que derive en

la optimizacion de factores como tiempo, costo, flujo de informacion, etc. (Lowenthal, 1995).

La necesidad de aplicar la BPR usualmente se reconoce a partir de un cambio en las condiciones del entorno
que moviliza a un alto administrador a proponer el redisefio de los procesos de negocio de la organizacion a
partir de tres motivos: el dolor, situacién desfavorable para la empresa; el temor, situacién amenazante para
la empresa; y la ambicion, busqueda de mejoras para la empresa. El alto administrador que impulsa el proyecto

es denominado “patrocinador”.

Los proyectos de BPR deben ser impulsados y patrocinados necesariamente por la alta direccion

principalmente por tres motivos:

- El impacto de la BPR es tan alto que requiere autoridad total del patrocinador sobre el proceso y sus
involucrados.

- La BPR por lo general significa la necesidad de modificar la cultura organizacional, y modificar la
cultura organizacional es prerrogativa exclusiva de la alta direccion.

- La BPR requiere un liderazgo fuerte y del tipo mas visible posible.

El patrocinador debe formar un grupo ejecutivo para obtener apoyo en el desarrollo del proyecto de BPR. El
grupo ejecutivo debe incluir altos administradores del area de operaciones, finanzas y recursos humanos. La

autoridad de los miembros del grupo ejecutivo determinara directamente el alcance del proyecto de BPR.

Un alto ejecutivo usualmente atraviesa cuatro etapas antes de patrocinar un proyecto de BPR: conciencia,
curiosidad, interés y convencimiento. El convencimiento del patrocinador para impulsar el cambio requiere la
presencia de pruebas fidedignas de experiencias exitosas de programas de BPR aplicadas anteriormente en
la organizacion o por terceros, mas el uso de una metodologia contrastada rica en puntos de comprobaciéon e

hitos de resultados que permita evaluar claramente el avance del proyecto.

El grupo ejecutivo debera designar al grupo de personas que tendran la responsabilidad de ejecutar el redisefio
de los procesos negocios de la organizacion, denominado equipo de BPR. La correcta eleccion de los

miembros del equipo de BPR es un factor critico para el éxito de la BPR. Los integrantes del equipo de BPR
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deben contar con los conocimientos y autoridad suficientes para asegurar la representacion de los intereses

de todas las areas de la organizacion involucradas en el proyecto de BPR.

La estructura de un equipo de BPR esta conformada por el patrocinador, el lider de equipo, el facilitador, los
duefios de proceso y miembros que aporten capacidades o conocimientos especificos. La figura 6 presenta la

estructura del equipo de BPR de la empresa ABC Toy Company.

Patrocinador

Director Ejecutivo

Lider de
Equipo

Gerente Ingenieia

Experto en BPR

Especialista Jefe Experto

Supervisor Director Gerente
Relaciones Contabilidad NHEWES

Produccién Materiales Ventas

Figura 6. Equipo de BPR de ABC Toy Company.
Fuente: Manganelli R. (2004, p. 90).

El patrocinador Impulsa y apoya el desarrollo del proyecto, establece las metas y prioridades, y realiza el
seguimiento y control del avance del proyecto en cuanto la obtencion de objetivos durante el ciclo de vida del

proyecto.

El lider de equipo es el encargado de organizar los esfuerzos del equipo para alcanzar las metas establecidas

por el equipo ejecutivo, su eleccion debe basarse en la amplitud de su conocimiento del negocio.

El facilitador es un individuo experto en la ejecucion de proyectos de BPR, su funcion es guiar al equipo en el

uso de la metodologia y las herramientas seleccionadas.

El duefio de un proceso es el responsable del disefio y la performance de un proceso, su eleccion debe basarse

en la profundidad de su conocimiento del proceso asignado y su capacidad de gestion.
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Los miembros que aportan capacidades o conocimientos requeridos estaran determinados por las
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caracteristicas del proyecto, siendo usual la inclusién de individuos capacitados en informatica, finanzas,

ventas, marketing y gestion del cambio.

La innovacion propuesta por la BPR supone el cuestionamiento y redisefio radical de las préacticas
organizacionales y supuestos anteriormente utilizados, implicando el probable surgimiento de resistencia
interna al cambio por parte de las personas y entidades afectadas de la organizacion. Por lo tanto, el grupo
ejecutivo y el equipo de BPR, deberan realizar gestion del cambio para alinear los objetivos organizacionales
con los intereses de sus interesados internos y permitir la correcta implementacion del proyecto de BPR. Los

interesados son personas y entidades afectadas por la organizacion (Manganelli, 2004).
Segun Manganelli, la gestién del cambio consiste en:

- ldentificar personas y entidades interesadas y sus intereses.
- Definir formas constructivas de comunicar los detalles de la BPR a los interesados.
- Definir métodos para evaluar el grado de aceptacion de los interesados.

- Definir métodos de intervencion si el grado de aceptacidn no es el adecuado.

La creacion de una cultura de cambio dentro de la organizacién, es parte importante del desarrollo de proyectos
de BPR. Sin la motivacién adecuada, la mayoria de las personas resistiran el cambio. Por lo tanto, el uso de

técnicas motivacionales que faciliten la innovacion es fundamental en cualquier proyecto de BPR.

En este sentido, sera importante desarrollar planes de carrera y estructuras de incentivos adecuadas que
permitan vincular los objetivos individuales y organizacionales, impulsando el rendimiento de los procesos y
reduciendo los costos de agencia. Los incentivos o salarios se refieren a la recompensa percibida por el
personal al ejecutar las labores de su rol. Una organizacion necesita considerar tres tipos de salarios para
potenciar a su personal: un salario econoémico referente al dinero requerido para contratar talento, capacidad
y mano de obra calificada; un salario sicoldgico referente al reconocimiento de los logros y la entrega confianza
al personal; y un salario espiritual referente al significado y la trascendencia que perciba el individuo de su
labor (Cornejo, 2000). Por otra parte, los costos de agencia se definen como aquellos que ocurren a raiz de
las discrepancias entre los objetivos organizacionales e individuales, al considerar que los individuos buscan

maximizar su utilidad individual, es decir prefieren menos trabajo y mas recompensa (Barros, 2002).
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Los cambios radicales propuestos por la BPR son impulsados por el desarrollo de tres factores: la tecnologia,
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la informacion y el potencial humano (Manganelli, 2004).

El desarrollo de los factores tecnologia e informacion para la mejora de procesos es denominado disefio
técnico y es impulsado mediante el redisefio de los SI que dan soporte a dichos procesos. El proposito del
disefio técnico es especificar las dimensiones técnicas que permitiran ejecutar la vision de los procesos
redisefiados describiendo el modelo de informacion, las tecnologias habilitantes, rutinas y practicas, diagramas

de flujo, entre otros.

El disefio técnico requiere la confeccion del modelo de informacién inicial del proceso con el fin de describir
las relaciones e interacciones entre los objetos participantes y los flujos de trabajo que se desprenden de ellas.
Luego se aplican técnicas para identificar mejores maneras de llevar a cabo el proceso, redisefiando los

diagramas de flujo del trabajo, desarrollando rutinas y practicas nuevas de mayor eficiencia.

El uso de herramientas IT permite la automatizacion de tareas y la mejora radical del manejo de informacién.
Las rutinas y préacticas redisefiadas como parte de un proyecto de BPR pueden internalizarse en un sistema
computacional, que oriente, apoye y coordine a los participantes del proceso, al tiempo que optimiza los flujos

de trabajo y el nivel de informacion sobre el desempefio del proceso.

La implementacién adecuada del disefio técnico favorece el trabajo en equipo y mejora la toma de decisiones,
en la medida que interconecta a los participantes de un proceso, optimizando los flujos de informacién entre

ellos y con su entorno.

El desarrollo del potencial humano es denominado disefio social y propone el redisefio de la estructura
organizacional. Su proposito es especificar las dimensiones sociales del nuevo proceso mediante la
descripcion de los cargos, dotacién del personal, planes de carrera e incentivos, mas la produccién de planes

preliminares de contratacion, educacién, capacitacion, reorganizacion y reubicacion del personal.

La estructura organizacional supone la distribucion estratégica de las labores de la organizacion entre sus
miembros. Las labores son distribuidas en subestructuras denominadas divisiones, correspondientes a
agrupaciones de roles o cargos, de acuerdo a la naturaleza de la empresa. Los roles o cargos representan un
conjunto especifico de labores asignadas para ser realizadas por un individuo, las cuales son ejecutadas por

los recursos humanos de la organizacion.

27



El disefio social inicia con la tarea de facultar a los roles de la organizacion que tienen contacto con el cliente,
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debido a la influencia que tienen en la construccion de la relacién cliente-empresa. Posteriormente, se
establece una cadena interna cliente-proveedor para impulsar el alto rendimiento de los procesos internos,
permitir la alienacion de las operaciones de cada cargo con la satisfaccion del cliente final y fomentar un alto
grado de compromiso de todos los miembros de la organizacion con sus objetivos estratégicos. La asignacion
adecuada de facultades al personal de toda la cadena interna conduce a la descentralizacion de las decisiones,
el empoderamiento de quienes ejecutan las actividades operativas y el aplanamiento de los niveles de

jerarquia.

El redisefio de los cargos participantes en los nuevos procesos implica identificar las destrezas, conocimientos
y orientaciones requeridos para ejecutar los cargos actuales y los nuevos, con el fin de determinar el conjunto
de caracteristicas que debera adquirir el equipo y la forma de alcanzarlas. Las destrezas se refieren a las
aptitudes y habilidades que posee el individuo; el conocimiento corresponde al nivel de informacion,
aprendizaje, comprension y juicio del sujeto; y la orientacion representa el conjunto de actitudes, creencias y
preferencias que tiene la persona (Manganelli, 2004). Destrezas y conocimiento conforman el “contenido” del
cargo, pudiendo ser desarrollados mediante capacitacion y practica, y educacion y experiencia. Por otra parte,
la orientacidn es el “contexto” que el trabajador aporta al cargo, mientras que la empresa contribuye con la

cultura y la estrategia.

Igualmente, el disefio social supone especificar la estructura gerencial, es decir la forma de ejecutar la direccion
del trabajo, el liderazgo y el desarrollo de personal. El liderazgo es necesario para coordinar e impulsar el
trabajo del equipo por medio de la fijacion de objetivos. La direccion del trabajo procura se realice el trabajo
necesario, por las personas idoneas, en los tiempos oportunos y de la forma correcta mediante la organizacion
del trabajo y el control de resultados. El desarrollo de personal es requerido para perfeccionar las destrezas,

conocimiento y orientacion del personal efectuando evaluaciones, instruyendo y asesorando al equipo.

El desarrollo de los factores tecnologia, informacion y potencial humano, debe desarrollarse simultaneamente
con el fin de producir un modelo de interaccién congruente entre los elementos sociales y técnicos asociados

al nuevo proceso.
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Las mejoras producidas por la BPR, deben ser medidas en funcidn de los resultados del negocio: incrementos
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de rentabilidad, participacion de mercado, rendimiento sobre la inversién, capital social o los activos, que son

de interés directo de los altos ejecutivos que patrocinan el programa.

De esta forma, en un proyecto de BPR es clave alinear el rendimiento de las operaciones con los objetivos
estratégicos de la organizacion, lo cual se consigue enlazando los indicadores claves de rendimiento (Key
Performance Indicator en adelante KPI) de los procesos de negocio con las metas de los objetivos estratégicos
(Kaplan y Murdock, 1991; Navarro 2003).

La relacion causa efecto obtenida al alinear los KPI de los procesos con los objetivos estratégicos, puede
construirse mediante el uso de herramientas como la confeccién del mapa estratégico de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) (Navarro, 2003) que integre y enlace las perspectivas financiera, del cliente, de los procesos

internos, y de aprendizaje y crecimiento, mediante KPI medibles (Kaplan y Norton, 2000).
3.1.3. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI es una herramienta de gestion estratégica que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar
informacidn periddica sobre el cumplimiento de los objetivos establecidos mediante KPI's. EI CMI permite la
traduccion de la estrategia organizacional en la obtencién de objetivos concretos, evaluados mediante la

interrelacion de diferentes KPI's (Kaplan y Norton, 2005).

El CMI pretende facultar a los ejecutivos en el disefio y medicion de planes estratégicos al integrar la vision
organizacional con las operaciones, mediante la alineacién de los KPI de los procesos de negocio con el
alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion. De esta forma, la visién es trasladada a un conjunto

de acciones concretas que direccionan los esfuerzos del talento humano.

Los KPI son instrumentos de control utilizados para describir el comportamiento de una variable y medir el
cumplimiento de objetivos, mediante la medicion de factores de interés y la comparacioén de los resultados

actuales con los valores objetivos establecidos.

El modelo de CMI desarrollado por los autores Robert Kaplan y David Norton integra cuatro perspectivas o
areas estratégicas para gestionar un negocio y las relaciona con la vision y objetivos. Las cuatro perspectivas
son la financiera, la relacién con clientes, los procesos internos y la de formacion (Kaplan & Norton, 1996).
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Segun los autores, estas perspectivas engloban todos los aspectos necesarios para el funcionamiento de una
organizacion y su equilibrio otorga balance entre los procesos internos, asociados a la arquitectura

empresarial, y los externos, asociados con los interesados, principalmente accionistas y clientes.

eRendimiento
eValor Agregado

Clientes Procesos

eSatisfaccion Objetivos y eCalidad

*Retencidn Estrategia 5 v

eParticipacion eCosto

Aprendizaje

eCapacitacion
eTecnologia
e|+D

Figura 7. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Elaboracion Propia.
Perspectiva Financiera

El objetivo de la perspectiva financiera es responder a los intereses de los inversionistas con el
proposito de incrementar el valor para ellos y convertir a la organizacion en una opcion atractivas de
inversion, mediante el seguimiento de KPI's que reflejen el comportamiento operativo, crecimiento y

sustentabilidad.

La perspectiva financiera establece el vinculo entre los objetivos de cada unidad de negocios con la
estrategia organizacional, generar utilidad. Su importancia radica en analizar la capacidad de la

organizacién como generadora de ingresos.
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Los objetivos de esta perspectiva se traducen principalmente en esfuerzos por alcanzar incremento de

los ingresos o incremento de la productividad.
Algunos indicadores comunes son:

- Ingresos

- Costos

- Utilidad neta

- Valor agregado

- Margen operativo

- Margen de contribucion
- Retorno de la inversion
- Flujo de caja

- Precio de la accion

El incremento de los ingresos se encuentra asociado a la relacion de la organizacion con el cliente,
pudiendo alcanzarse mediante la obtencion de nuevas fuentes de ingreso, a través de programas de
diversificacion y expansion, o mejorando la propuesta de valor al cliente, por medio de enfoques de

diferenciacion, vinculacion o desarrollo de complementos.

El incremento de productividad se encuentra asociado al rendimiento de los procesos internos,
lograndose mediante mejoras en la estructura de costos, en la utilizacién de activos o el redisefio de

procesos de negocio.

La importancia de esta perspectiva radica en dar a conocer informacién precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero de la organizacion a los inversionistas e indicar si el negocio esta siendo rentable

de acuerdo a las metas estratégicas establecidas.
Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente tiene por objetivo determinar la propuesta de valor y la forma de transmitirla,
que permita aumentar la satisfaccion, fidelidad, retencion y adquisicion de los clientes objetivos, con el

fin de alcanzar los objetivos financieros perseguidos por la organizacion. Una propuesta de valor
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corresponde al conjunto de beneficios que ofrece la empresa a sus clientes, a través de un bien o
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servicio, para satisfacer sus necesidades, a un costo determinado.

La labor de mayor importancia y dificultad que se debe realizar en la perspectiva del cliente es la
identificacion y modelado de las caracteristicas, intereses y necesidades de los clientes objetivos. Parte
importante de la propuesta de valor, de los canales de comunicacion y del modelo de interaccidn con

el cliente, estaran determinados por los intereses y caracteristicas del cliente.

En este sentido, labores de marketing tendran un papel importante para determinar el modelado de

clientes, tipo de relacion y posicionamiento estratégico, para disefiar el modelo de negocios.
Algunos indicadores usuales de esta perspectiva son:

- Nivel de satisfaccion del cliente

- Indica de recompra

- Valor promedio de compra por cliente
- Participacion de mercado

- Pedidos devueltos

- Percepcion de valor de marca

Las empresas privadas tradicionales perciben la mayoria o total de sus ingresos mediante la venta de
bienes y servicios a sus clientes. De esta forma, la perspectiva del cliente es una parte esencial para el
disefio del modelo de negocios organizacional que faculta a un enfoque en el cliente y permite alcanzar

los objetivos financieros al destacar frente a la competencia.
Perspectiva de los Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos tiene por objetivos identificar los procesos claves requeridos para
ofrecer la propuesta de valor agregado que satisfaga los intereses del cliente y permitan alcanzar los
objetivos financieros de la organizacion. Los procesos claves estan asociada a la naturaleza de cada
organizacién, y tienen por objetivo impulsar el desarrollo de la cantera de clientes, procesos de valor

agregado, y el aumento de productividad, procesos estratégicos.
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El disefio de los indicadores de esta perspectiva se realiza cuando se han definido los objetivos de las
perspectivas financieras y clientes, buscando alinear la arquitectura de macro-procesos y los esfuerzos de
los colaboradores, con la vision y objetivos estratégicos de la organizacion. De esta forma se pueden revisar
y mejorar los procedimientos internos que conforman la cadena de valor y procesos de innovacion para el

disefio de productos.
Algunos indicadores usados en esta perspectiva para los procesos de cadena de valor son:

- Costo reparaciones

- Cumplimiento garantias

- Porcentaje de mermas

- Porcentaje de productos defectuosos
- Tiempo de respuesta al cliente

- Tiempo de fabricacion

- Utilizacién de activos
Algunos indicadores usados en esta perspectiva para los procesos de innovacion son:

- Costo de desarrollo de nuevos productos o servicios
- Porcentaje de nuevos productos o servicios

- Porcentaje de ventas de nuevos productos o servicios
Perspectiva de Formacion

La perspectiva de Formacion tiene por objetivo determinar qué necesita hacer la organizacion para alcanzar
el desarrollo y crecimiento de sus colaboradores, logrando mejorar la ejecucion de los procesos internos y

la propuesta de valor ofrecida al cliente, con el fin de alcanzar sus objetivos financieros.

La perspectiva de formacion es de especial importancia para la obtencion de resultados a largo plazo. En
ésta se pueden identificar tres factores principales a desarrollar: potencial humano, sistemas e

infraestructura, y clima organizacional.

El potencial humano se refiere al conocimiento, destrezas y aptitudes que tiene el personal para ejecutar
los role de la organizacion.
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Los sistemas e infraestructura incluyen el apoyo tecnoldgico, de informacion y los recursos que la
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organizacion brinda a su personal para ejecutar sus labores de la manera mas efectiva.

El clima organizacional indica como se siente el personal trabajando en la organizacion, su identificacion
con los valores y su percepcion acerca de oportunidades de crecimiento. El nivel de satisfaccion de los
trabajadores tiene repercusiones importantes en el nivel de productividad, rotacidn de personal, entre otros

factores.
Algunos indicadores importantes de esta perspectiva son:

- Competencias claves del personal

- Retencion del talento clave

- Recursos a disposicion del desarrollo y desempefio
- Programas de desarrollo y aprendizaje

- Satisfaccion del personal

- Clama organizacional

La inversidn en los factores potencial humano, informacion y tecnologia, son la base de todo programa de
aumento de productividad y satisfaccion del cliente. Por ende, la mejor fuente de impulso financiero se

encuentra en el desarrollo del aprendizaje y crecimiento de la organizacion (Manganelli, 2004).

Las perspectivas estratégicas se relacionan de forma jerarquica en funcién de los intereses y la naturaleza de

la organizacion, formando una relacion causa efecto entre los objetivos de cada perspectiva con las demas.

La relacion entre los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas queda expresada a través de una
representacion grafica denominada mapa estratégico, un diagrama causa efecto que ayuda a entender la
l6gica y coherencia de los objetivos estratégicos, a la vez que permite visualizar intuitivamente la estrategia de
la organizacion. La figura 8, extraida de los apuntes de la catedra de GE impartida por el profesor Oscar
Saavedra, muestra un caso genérico para la construcciéon de un mapa estratégico de una empresa privada

convencional.

El control del cumplimiento de la estrategia de la organizacién es evaluado mediante el seguimiento del panel

de control o Dashboard. ElI Dashboard corresponde a una representacion gréafica del estado actual de los
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principales KPI's que intervienen en la obtencion de los objetivos estratégicos, capaz de transformar los datos

en informacién y la informacién en conocimiento para la organizacion.

Perspectiva
Financiera

Estrategia de Productividad Valor a largo Estrategia de Crecimiento
plazo
para el

accienista

Mejorar Aumentar Expandir Agregar
estructura Ut1l1zag1on de oportunidades Valor al
de costos activos de ingreso Cliente

Perspectiva
Del Cliente

@ Calidad Disponibilidad m Funcionatidad w¢

Proposicien de Valor al Cliente

Atributos del producto/servicio Relaciones Imagen

Perspectiva
de Procesos
internos

Suministro Segmentacion Idantificar opartunidades Medio ambiente

Produccion Captacitn Cartera de 18D Seguridad y Salud

Distribucién Retencion Disefio y Desarrollo Emplea
Gestion del Rissgo Crecimignta Lanzamiento Comunidad

Perspectiva de
Crecimiento y
Aprendizaje

Capital Organizacional

Capital Humano Capital de Informacion

Habilidades en
Gesticn de calidad y
mejora de procesos

Telclnnlogias ue
facilitan la mejora
de procesos

Cultura y liderazgo

orentados a la
. :
mejora continua

Figura 8. Ejemplo Diagrama Causa-Efecto.

Fuente: Oscar Saavedra. Gestion Estratégica. VII BSC, p. 42.

Un Dashboard tradicional puede presentarse en un formato de tabla de datos que lista los KPI asociados al

mapa estratégico, agrupandolos segun perspectiva y objetivo estratégico, indicando datos claves como

nombre del KPI, métrica, valor maximo, valor minimo, meta, valor real, semaforo, inductor e iniciativa. La tabla

2 presenta un ejemplo de Dashboard o tablero de control tradicional.

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA MAX MIN ESP REAL SEMAFORO  INDUCTOR INICIATIVA
FINANZAS Incrementar ingreso ROI (%)
ROA (%)
Mejorar estructura de costos Gasto/Presupuesto (%) 90 10 50 g Cobertura Plan Cobertura
Aumentar uso de activos Efectividad (%) 100 75 80 §
CLIENTE Ofertar precios bajos Precio vs Competencia (%)
Incrementar disponibilidad Tasa disponibilidad (%)
PROCESOS Automatizar atencion Tiempo medio [dias] g TIC Proyecto ERP
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Latencia (%) 100 50 70 g
Mejorar frecuencia Tasa de salida (%)
Mejorar confiabilidad Tasa cumplimiento (%) 100 80 95 §
1&D Utilizar tecnologia vanguardia Personal conectado (%)
Cuentas en BBDD (%)
Comprometer personal Retencion empleados (%)
Productividad mensual 8] 1,6 1,2 1,25 Modelo Plan participacion
Facultar personal Inversion en personal [$]
Hrs. entrenamiento sem [$/IN°]
Nivel aprobacion (%) 100 70 90 §

Tabla 2.

Fuente: Oscar Saavedra. Gestion Estratégica. VII BSC, p. 80.

Ejemplo Panel de Control.

En la definicion de KPI hay que escoger aquellos que sean relevantes, pertinentes, univocos, objetivos,

precisos y accesibles. Es preferible que los KPI sean de naturaleza numérica, con el fin de establecer niveles

de tolerancia o desviaciones aceptables dentro del CMI.

Los KPI pueden medir:

establecidos.

0 actividad.

Efectividad: Miden el impacto de un proceso o actividad sobre el medio.

Eficacia: Indican el grado de logro de objetivos previamente establecidos.

Entorno: Miden las variables que pueden afectar la actividad de una entidad.

Eficiencia: Indican el grado de cumplimiento de un objetivo en relacién con costes previamente

Economia: Establecen la relacion entre los costes reales y los costes presupuestados de un proceso

Excelencia: Establecen el grado cualitativo de satisfaccion que presentan los usuarios con un servicio.

Las iniciativas corresponden a planes de accidn centrados en la consecucidn de los objetivos estratégicos de

la organizacion. Por otra parte, los inductores son acciones concretas que fuerzan o inducen el logro de los

objetivos, actuando generalmente cuando el indicador se encuentra fuera de los rangos deseados. El mapa

estratégico permite determinar el impacto de cada iniciativa e inductor para la obtencion de los objetivos

estratégico, concediendo priorizar las iniciativas e inductores segun su contribucién con la vision del negocio

en base a las restricciones presupuestarias.

36



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

El uso de sistemas de informacidn cada vez mas avanzados permite la construccion de Dashboard con mayor
potencial grafico, capaces de entregar mas informacion, mejorando de forma dramética los sistemas de control
estratégicos y los procesos de toma de decisiones. La figura 9 presenta el ejemplo de un Dashboard moderno,

elaborado a partir de herramientas Tl sofisticadas.
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Figura 9. Ejemplo Panel de Control.

Fuente: www.dashboardinsight.com/articles/digital-dashboards/fundamentals/what-is-a-dashboard

3.1.4. Sistemas de Informacion

Los autores Davis y Olson definen Sistema de Informacion (Informatic System, en adelante SlI) como: “Un
conjunto interrelacionado de elementos que tiene como finalidad la identificacion, caracterizacion, recoleccion,
preparacion, almacenamiento, manipulacion, recuperacion y presentacion de informacién relevante para un
conjunto definido de procesos, apoyando con ellos la toma de decisiones necesarias para lograr los objetivos
estratégicos, satisfaciendo las necesidades o demandas de informacion de la empresa”. (Acevedo, 2001).
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La definicion entregada por los autores manifiesta claramente la funcion de los SI como instrumentos de
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soporte de los procesos de negocio de la organizacidn, capaces de gestionar grandes cantidades de

informacion relevante para la empresa.

El modelo de Ingenieria de Negocios presenta la relacion indirecta entre el disefio del conjunto de S,
denominado Arquitectura de Sistemas, con la Vision y Objetivos de la organizacion, a través de identificar su

funcion de soporte de la Arquitectura Macro-procesos (Barros, 2006).

De esta forma, el disefio de los Sl debera estar determinado directamente por el disefio de los procesos de
negocio de la organizacion e indirectamente por la vision y objetivos estratégicos establecidos, teniendo por
finalidad impulsar el desarrollo de los factores informacién y tecnologia, interconectando a los actores que en

ellos participan.

Uno de los propositos principales de los sistemas de informacion es presentar a los usuarios una vision
abstracta del conjunto de datos, denominado usualmente base de datos, ocultando ciertos detalles de como
se almacenan y mantienen los datos a través de varios niveles de abstraccion para simplificar la interaccion

de los usuarios con el sistema (Silberschatz, 2002). Los niveles de abstraccion son:

- Nivel fisico: describe cémo se almacenan realmente los datos, representando en detalle las
estructuras de datos complejas de mas bajo nivel.

- Nivel légico: describe qué datos se almacenan en la base de datos y las relaciones existentes entre
ellos. La base de datos se define en un numero pequefio de estructuras relativamente simples
l6gicamente estructuradas.

- Nivel de vistas: describe solo parte de la base de datos completa segun las necesidades de
informacidn del usuario, para simplificar su interaccion con el sistema. Se pueden tener muchas vistas

para una misma base de datos.

La figura 10 muestra la relacién entre los tres niveles de abstraccion.
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vista 1

nivel de vistas

vista 2

vista n

Fuente: Abraham Silberschatz & Henry Korth. Fundamentos de Base de Datos, 2002, p. 4.

nivel
ldgico

nivel
fisico

Figura 10. Los tres niveles de abstraccion de datos.

En los S, el nivel l6gico es por mucho el mas importante, en términos de su funcién en los programas de

servicios, puesto que los programadores disefian los servicios usando un esquema logico.

Los elementos que conforman los Sl se relacionan entre si para dar soporte a los procesos de la organizacion.

Enfocando la descripcion en una arquitectura web, el hardware y el software, los elementos de un Sl son:

- Labase de datos relevantes para la empresa.

- Los servidores necesarios para operar el S| pueda operar, los cuales pueden ser de tipo de Datos,

Web, Aplicacion, Correo, Workflow, Groupware, entre otros.

- Lainfraestructura de programas de servicios que comunican entre diferentes servidores y hace posible

invocar servicios entre ellos, facilita la integracion de diferentes aplicaciones o sistemas, y permite

hacer funcionar un conjunto de procesos de gestidn de informacion de forma coordinada.

- Lared de internet que permite invocar desde cualquier lugar los programas de servicios que residen

en servidores de diferentes tipos.

El avance de las herramientas TI ha incrementado las capacidades de los Sl permitiendo la automatizacion de

cada vez mas funciones dentro de la organizaciéon e impulsando el desarrollo de herramientas mas

especializados para la gestién de informacion y el apoyo en la toma de decisiones.
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El disefio integral de la Arquitectura de Sistemas, permite el uso coordinado de Sl individuales, que desarrollan

funciones especificas.

Los Sl de una organizacidn pueden ser agrupados en tres categorias dependiendo del nivel jerarquico al cual

prestan soporte: operacionales, administrativos y estratégicos.

Nivel Estratégico ¢ Ejecutivos y Alta direccién

¢ Analistitas y Profesionales

Nivel Administrativo .
del conocimiento

e Gerentes
Operativos

Nivel Operativo

Figura 11. Niveles de Organizacion.

Fuente: Elaboracién Propia.

Los sistemas de nivel operativo brindan soporte a las actividades rutinarias de la empresa. Trabajan
principalmente con las transacciones elementales dentro de la organizacion, procesando una gran cantidad

de datos de manera simple y poco sofisticada.

Su importancia radica en la automatizacion en la generacion de documentos e informes y la automatizacién
de tareas operacionales, que conllevan a la reduccion de los tiempos de operacion requeridos por la empresa

y la mantencién actualizada de la informacién dentro de esta.

Los sistemas administrativos apoyan a analistas y profesionales del conocimiento en labores de administracion
de los flujos de informacion y la integracion de nuevos conocimientos del negocio dentro de la organizacion.
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El flujo de informaciéon es apoyado por los denominados sistemas de automatizacion de oficina (OAS),
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apoyando a funcionarios que generalmente no crean conocimiento, en el analisis de datos, organizacion y
distribucion de informacion. Procesadores de texto, hojas de célculo y correo electrénicos son alguno de los

OAS mas comunes.

La integracion de nuevos conocimientos del negocio es impulsada por los sistemas de trabajo del conocimiento
(KWS), que asisten a profesionales como cientificos, ingenieros y médicos, en la creacién de nuevo

conocimiento.

Los sistemas estratégicos apoyan a los ejecutivos y alta direccion en el control y gestion de las operaciones
de la organizacion. Permiten generar vistas de alto nivel de informacién mediante el analisis de las bases de

datos de los sistemas de la organizacion, méas la aplicacion intensiva de calculos y modelos.

La informacion extraida contribuye a la alta direccion a resolver aspectos estratégicos mediante la generacién
de informes que reflejan tanto el estado interno de las operaciones de la organizacion, como los cambios en
el entorno y su interaccidn con este. Adicionalmente, los sistemas estratégicos permiten el uso de herramientas
de simulacién de escenarios y prediccidn de variables, proporcionando poderosas herramientas para la toma

de decisiones sobre tendencias futuras.

Dada la importancia de la informacion en la mayoria de organizaciones, el disefio de los Sl requiere la definicion
de estructuras de almacenaje y manipulacion de datos que permitan una eficiente administracion de la
informacidn de los procesos de negocio que estos soporten. Los cientificos de la informética han desarrollado

un amplio conjunto de conceptos y técnicas para la gestion de datos, denominado modelado de datos.
3.1.5. Modelado de Datos

El modelo de datos es una coleccion de herramientas conceptuales para describir los datos, las relaciones, la
semantica y las restricciones de consistencia. Uno de los modelos de datos semanticos mas utilizados, debido
su poderosa capacidad para corresponder los significados e interacciones de las empresas del mundo real
con un esquema conceptual, es el modelo entidad-relacion, utilizado en variadas herramientas de bases de

datos, incluido el sistema DBSoft.
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El modelo de datos entidad-relacion (E-R) esta basado en una percepcion del mundo real como una coleccion

UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

de objetos basicos, llamados entidades, y de la relacion de estos objetos. Su desarrollo fue con el propdsito
de facilitar el disefio de bases de datos que representaran la estructura logica completa de un esquema de

empresa.

Hay tres nociones basicas que utiliza el modelo de datos E-R: conjuntos de entidades, conjuntos de relaciones

y atributos.

Una entidad es una abstraccion para referirse a una cosa u objeto distinguible de otros, descrita a partir de un
conjunto de atributos (Silberschatz, 2002). Los atributos describen propiedades que posee cada entidad. Cada
entidad tiene un valor para cada uno de sus atributos, dentro de un conjunto de valores, denominado el dominio

de ese atributo, pudiendo ser nulo, desconocido o semejante.

Un conjunto de entidades es una agrupacion de entidades del mismo tipo, es decir, descritas a partir del mismo
conjunto de atributos. Cada entidad perteneciente a un conjunto de entidades debe tener un atributo

identificador destinado diferenciar univocamente a cada entidad del resto entidades de su conjunto.

La asignacion de un conjunto de atributos para un conjunto de entidades expresa que la base de datos
almacena informacion similar concerniente a cada entidad perteneciente al conjunto de entidades, sin

embargo, cada entidad puede tener su propio valor para cada atributo.

Una base de datos de un modelo de datos E-R, contiene una coleccion de conjuntos de entidades, donde cada
uno tiene un determinado numero de entidades. La figura 12 muestra parte de la base de datos de un banco

que consta de dos conjuntos de entidad, cliente y préstamo.
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| Santos | 3212312 | Mayor Peguerinos

|Gt_‘rmez |DI.923.3?4 Carretas | Cerceda

| Ldopez | G7.789.901 | Mayor Peguerings |
| Sotoca | 55.565.555 | Real Cadiz
| Pérez | 24 466,880 | Carretas | Cerceda

| Valdivieso | 06.396.396 | Goya Vigo

| Fernandez | 33.557.799 | Jazmin | Ledn

cliente

Figura 12. Conjunto de entidades cliente y préstamo.

préstamo

Fuente: Abraham Silberschatz & Henry Korth. Fundamentos de Base de Datos, 2002, p. 20.

Un atributo de un conjunto de entidades es una funcién que asigna al conjunto de entidades un dominio. Como

un conjunto de entidades puede tener diferentes atributos, cada entidad se puede describir como un conjunto

de pares atributo-valor, para cada atributo del conjunto de entidades. Los valores de los atributos que describen

una entidad constituyen una porcion importante de los datos almacenados en una base de datos.

Una relacion es una asociacion entre varias entidades, generalmente de distinto tipo, que representa un vinculo

o interaccion entre dichas entidades en el mundo real.

Un conjunto de relaciones es una agrupacion de relaciones del mismo tipo, es decir, que asocian de igual

forma al mismo tipo de entidades. La figura 13 presenta el conjunto de relaciones prestatario para denotar las

asociaciones entre los clientes y los préstamos que los clientes tengan.

| 32112312 | Santos | Mayor | Peguerinos

| 01.928.374 | Gomez |Carretas| Cerceda

| 67.789.901 | Lopez |Mav{:r | Peguerinos
| 55.555.655 | Sotoca | Real | Cadiz
| 24 466.880 | Pérez | Carretasl Cerceda

| 96.396.396 | Valdivieso | Goya | Vigo

| 33.557.799 | Fernandez |Jazm[n | Ledn

cliente

préstamo

Figura 13. Conjunto de entidades cliente y préstamo.
Fuente: Abraham Silberschatz & Henry Korth. Fundamentos de Base de Datos, 2002, p. 22.
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La asociacion entre dos conjuntos de entidades se conoce como participacion, es decir, los conjuntos de
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entidades E1 y E, participan del conjunto de relaciones R. Una relacion en un esquema E-R representa que

hay una relacion entre las entidades denominadas en el mundo real que se modela.

La estructura légica general de una base de datos para un modelo E-R se puede expresar graficamente
mediante un diagrama E-R que presenta el total de entidades, atributos y relaciones de la base de datos.
Ademas, el diagrama E-R presenta ciertas restricciones que los contenidos de la base de datos deben cumplir.
Una restriccion importante es la correspondencia de cardinalidad, que expresa el nimero de entidades que se

pueden asociar a través de un conjunto de relaciones.

El modelo E-R es un modelo de alto nivel, utilizado habitualmente en el disefio de bases de datos dada su
poderosa capacidad de representar en forma clara las condiciones de la realidad y su eficiencia para la gestion

de informacién de soporte de procesos de negocios.

La mejor manera de entender y realizar andlisis sistematicos de una situacion es a partir de modelos aceptados

y comprensibles para un grupo de trabajo.

De esta forma, al igual que las ingenierias tradicionales, la BPR cuenta con modelos formales para representar
tanto la situacion actual de un proceso como la solucién redisefiada, denominados modelos de procesos de

negocio.
3.1.6. Modelamiento de Procesos de Negocio (BPM)

Los modelos de procesos son herramientas poderosas para comunicarse con otros, la forma de llevar a cabo
un proceso, particularmente con las personas usuarias o afectadas por la BPR. Las representaciones graficas
resultan eficientes y efectivas: minimizan los esfuerzos para formar una vision comin de un problema y
alcanzar una solucion del mismo, a la vez que reducen las ambigiedades y errores al intentar entender la

situacion en cuestion.

Con el fin de desarrollar un método normalizado, legible y entendible para la representacion de procesos de
negocio, BPMI (Business Process Management Initiative, consorcio de empresas como IBM) desarrolla BPML
(BP Modeling Languaje), una especificacion grafica de procesos en sistema Workflow. Hacia el afio 2004 BPMI
publica un borrador de BPMN (BP Modeling Notation) una nomenclatura estandar para el modelado de
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procesos de negocios. BPMN ha venido evolucionando a lo largo del tiempo, como queda reflejado en la Figura
14.

BPMN se define como una notacién grafica que describe la ldgica de los pasos en un proceso de negocio. Por
lo tanto, es un lenguaje formal que permite modelar, simular y, eventualmente, ejecutar un proceso de negocio.
El principal objetivo de BPMN es proporcionar un puente entre los analistas de negocio y los técnicos en

informatica o desarrolladores de software.

2001 2004 2005

Desarrollo de BPML (EP Modeling BPMI (Business Process Como BPMI no es una
Languaje) por BPMI (Consorcio de Management Initiative) publica organizacion que define y
empresas como |IBM). Lograr una bajo la tutela de Stephen A. White administra estandares, es
especificacion grafica para de |BM un borrador de BPMN. trasladada a la OMG.
implementar procesos en
sistemas de Workflow.

2006 2008 2009

BPMN (Business Process Version 1.1 redisefiada. La Gitima Se publica el borrador de la
Modeling Notation) 1.0 es version oficial es la 1.2 (sélo version 2.0 (grandes cambios).
publicado como estandar en su pequefias correcciones).
lera. version por la OMG.

20

BPMN (Business Process Model
And Notation). Se oficializa en

enero la nueva version estandar
de BPMN 2.0.

Figura 14. Evolucién BPMN.
Fuente: Eduardo Garcia. BPMN Estandar para modelar procesos de negocio. INNOTEC Gestion, 2013, p. 58.

La notacion BPMN est& basada en un conjunto de elementos graficos que habilitan el facil desarrollo de
diagramas simples y familiares para la mayoria de analistas de negocio. Los elementos fueron escogidos para
ser facilmente distinguibles los unos de los otros (las actividades son rectangulos y las decisiones rombos,
por ejemplo). El método elegido para administrar los aspectos graficos de la notacion fue la creacion de
categorias especificas que permitieran el facil reconocimiento de los tipos basicos de elementos y
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entendimiento del diagrama. Las cuatro categorias basicas son: Objetos de flujo, Objetos de conexion,
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Swimlanes y Artefactos.

El modelado de procesos es desarrollado en el software modelador de procesos Bizagi Modeler, herramienta
open source que permite modelar y documentar procesos de negocio basado en el estdndar mundial BPMN,
debido a su popularidad y participacion activa en la OMG (Object Management Group), organizacion
encargada del desarrollo de estandares en sistemas de gestion. Las referencias gréficas y especificaciones

del software son descritas en los manuales de ayuda al usuario (Bizagi, 2013).
3.2. Teorias y Métodos

3.2.1. Metodologias de Reingenieria de Procesos

El término metodologia se define como el grupo de mecanismos o procedimientos racionales, empleados para

el logro de objetivos, o serie de objetivos, que dirige una investigacion cientifica.

Importantes autores del campo de la BPR han disefiado sus propias metodologias para alcanzar mejoras
dramaticas en la satisfaccion del cliente y el rendimiento de los procesos de negocio en todo tipo de

organizacion. La tabla 3 presenta las metodologias de BPR mas importantes.

Hammer y Champy Peppard y Rowland Navarro Lefcovich Manganelli

(1994)

(1995)

(2003)

(2004)

(2004)

Identificacion de los
procesos candidatos

Seleccidn de los

Entender los
procesos existentes

Verificar las

- Mapa de procesos

- ldentificacion de los

- Estrategias y procesos

de la empresa

- Objetivos del futuro

1.-

Preparacién

Identificacion

procesos especificaciones procesos claves proceso redisefiado
Comprender los Disefiar el proceso .- Desarrollo de la vision .- Entender el proceso 3.-  Vision
procesos actuales de nuevos procesos actual
Disefio del nuevo Ratificacion .- Reingenieria de .- Redisefio del proceso 4A.- Solucién: Disefio
proceso procesos Técnico
- Disefioy prueba de los - Implantacion del 4B.- Solucién: Disefio
nuevos procesos nuevo proceso Social
- Mejora continua 5.-  Transformacién

Tabla 3. Metodologias de BPR

Fuente: elaboracién propia a partir de modelos de autores
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La tabla presenta un claro patrén en las metodologias de los autores, que comienza con el estudio de la
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situacion inicial de los procesos de la organizacion, seguido del disefio e implantacion de los procesos

redisefiados.

Segun el autor Raymond Manganelli (2004), una metodologia exitosa de BPR tiene que:

Empezar por desarrollar una clara explicacion de las metas y estrategias corporativas
- Establecer la satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de estas metas y estrategias

- Referirse a un sistema de BPM por sobre administracion por departamentos funcionales relacionando

las operaciones con las metas y estrategias corporativas
- ldentificar clasificacion de procesos estratégicos y de valor agregado

- Hacer uso de técnicas administrativas y herramientas de gestion probadas y disponibles para asegurar

la calidad de la informacion y los resultados de la BPR
- Facilitar el desarrollo de visiones de avance decisivo que representen cambios radicales

- Establecer el desarrollo del potencial humano y las herramientas IT como las bases para alcanzar el

funcionamiento ideal desarrollado en la vision

- Desarrollar un plan de implementacion factible para especificar las tareas, los recursos, la

programacion y gestionar el cambio durante el proyecto de BPR

Posterior al estudio de cada metodologia y basados en los parametros del autor Manganelli, se establece que
la metodologia Rapida Re destaca por sobre el resto, respecto la implementacion de un programa de BPR,

producto de:

1) Considerar una etapa de preparacion para capacitar a la alta direccion y equipo de BPR en el uso de la
metodologia y herramientas administrativas necesarias; y transmitir los objetivos del proyecto desde la
alta direccion hacia el equipo de BPR en base a los objetivos estratégicos de la organizacion.

2) Implantar el redisefio en paralelo de los elementos técnicos y sociales con el fin de alcanzar un disefio
arménico e integral para optimizar el uso de los factores informacion, tecnologia y potencial humano.

3) Especificar el uso de técnicas administrativas y herramientas de gestion probadas.
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4) Establecer las bases para el uso de herramientas de mejora continua que faculten el control del
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rendimiento de los nuevos procesos en el tiempo.
5) Presentar una estructura sistematica paso a paso claramente detallada y rica en hitos de control, capaz

de orientar los esfuerzos del equipo de BPR durante todas las etapas del proyecto.
3.2.2. Metodologia Rapida Re

Rapida Re es una metodologia de cinco etapas y cincuenta y cuatro pasos que permite a las organizaciones
obtener resultados réapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor
agregado. La metodologia incluye una serie de técnicas administrativas integradas que se usan para

desarrollar y analizar la informacion necesaria a fin de identificar oportunidades y redisefar procesos basicos.

La metodologia Rapida Re tiene por objetivo entregar a los equipos de reingenieria de organizaciones de
negocios, una manera sistematica y claramente definida de alcanzar los objetivos de un programa de BPR,

sin necesidad de valerse de expertos externos.

Las cinco etapas de la metodologia Rapida Re han sido l6gicamente estructuradas por el autor para conducir
a los equipos de BPR de cualquier organizacion en el desarrollo de sus proyectos de mejoras espectaculares,

impulsado por la alta administracion, en un formato de redisefio top-down o aguas abajo.
Etapa 1 - Preparacion

El propésito de esta etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas que van a realizar el redisefio. La
etapa de preparacion producira un mandato de cambio, la constitucion del equipo de BPR y el plan de accion

del proyecto de reingenieria.
Durante esta etapa se determinan:

- Los objetivos y expectativas de los altos ejecutivos, asi como su nivel de compromiso
- Los miembros del equipo de reingenieria y las capacidades que deberan adquirir

- El'mensaje a comunicar a los empleados para obtener su apoyo y confianza

La etapa de preparacion constituye el alineamiento del disefio de los procesos de negocio con los objetivos

estratégicos de la organizacion, definidos y transmitidos por el grupo ejecutivo al equipo de BPR en la forma
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de los objetivos del proyecto. En segundo lugar, se establece la forma de gestion del cambio a utilizar durante
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la duracién del proyecto que permita vincular los intereses individuales con los organizacionales con el fin de

eliminar los costos de agencia.
Tarea 1.1: Reconocer la Necesidad

Decisién de un alto administrador de patrocinar el redisefio radical en los procesos de negocios de la
organizacion a partir del reconocimiento de la necesidad de cambio y el convencimiento de que la aplicacion

de un programa de BPR le permitira alcanzar los objetivos deseados.
Tarea 1.2: Desarrollar Consenso Ejecutivo

Formacion del grupo ejecutivo por parte del patrocinador para obtener apoyo en el desarrollo del proyecto de

BPR al reunir el conjunto de destrezas, conocimiento y autoridad necesarios.

Realizacién de reunién de trabajo extendida entre el grupo ejecutivo, el facilitador, los posibles duefios de
procesos Y los candidatos a participar del equipo de BPR, con el propésito de educar al grupo gerencial en la
metodologia y terminologia que van a usar, asegurar liderazgo y apoyo al proyecto, definir detalles pertinentes

al proyecto, identificar a otros interesados, fijar metas y prioridades, y organizar el equipo de BPR.
Tarea 1.3: Capacitar al Equipo

Capacitacion del equipo de BPR respecto el desarrollo de trabajo en equipo, el aprendizaje de la metodologia
y terminologias comunes, la eleccion de herramientas para el proyecto y el trabajo con ejemplos practicos de
BPR.

Tarea 1.4: Planificar el Cambio

Reconocimiento de la resistencia futura a los cambios introducidos por proyecto de BPR y la necesidad de
efectuar gestion del cambio para armonizar los intereses organizacionales con los intereses de los interesados

internos y externos.

Desarrollo del plan y programacion global del proyecto de BPR.
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Etapa 2 - Identificacion

El proposito de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo de negocio orientado a la satisfaccion del
cliente. En esta etapa se realizan definiciones de los clientes, procesos, rendimiento y éxito; identificacion de

las actividades que producen valor agregado; y diagramas de organizacion, recursos, volumenes y frecuencia.
Durante esta etapa se determinan:

- Los procesos estratégicos de valor agregado
- Los puntos de contacto de los procesos con las interfaces de clientes y proveedores

- El cronograma de redisefio de los procesos segun prioridad estratégica

La etapa identificacién profundiza en la vinculacién de los objetivos estratégicos de la organizacién con el
disefio de los procesos de negocio en la medida que integra los objetivos de la perspectiva financieras,
definidos por el grupo ejecutivo en la etapa anterior, con los objetivos de las perspectivas de clientes y
procesos, por medio de la identificacion de las necesidades de los clientes y las actividades de la organizacion
que satisfacen dichas necesidades. Igualmente, se establece la cadena cliente-proveedor a través del ciclo
del proceso. De esta forma, se definen medidas de rendimiento de los procesos orientadas a la satisfaccion
de las necesidades del cliente dentro de toda la cadena con el objetivo de alcanzar los objetivos estratégicos

de la organizacion.
Tarea 2.1: Modelar Clientes

Identificacion de las necesidades e intereses de los clientes externos y sus interacciones con los procesos de

la empresa, para la construccion del modelo de clientes de la organizacion.
Tarea 2.2: Definir y Medir Rendimiento

Definicién de medidas de rendimientos orientadas a la satisfaccion de las necesidades e intereses del cliente,
expresadas en KPI's. Se examinan los estandares actuales e identifican problemas de rendimiento.

Tarea 2.3: Definir entidades
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Definicidn de los atributos, estados e interacciones de las entidades asociadas a los procesos de negocio de
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la organizacién con los propositos de entender los procesos de la empresa como una serie de cambios de
estados de entidades de interés que convierten insumos en productos e identificar el modelo de informacion

que necesitara el proceso redisefiado.
Tarea 2.4: Modelar Procesos

Definicidn de cada proceso e identificacion de los cambios de estado de las entidades participantes. Se definen
objetivos y factores criticos de éxito del proceso. Se identifican los insumos, los resultados y los estimulos que

causan un cambio de estado.
Tarea 2.5: Identificar actividades

Identificacion de las principales actividades necesarias para realizar cada cambio de estado. Se determina el

grado en que cada actividad agrega valor 0 ayuda a satisfacer las necesidades del cliente.
Tarea 2.6: Extender modelo de procesos

Identificacion de los proveedores internos y externos y sus interacciones con los procesos para establecer una
cadena cliente-proveedor dentro de la organizacidn, desde los proveedores externos hasta los clientes
externos. Se identifican medidas de rendimiento asociadas a los clientes internos y se integran al modelo del

proceso.
Tarea 2.7: Correlacionar organizacion

Definicidn de las organizaciones que toman parte en cada una de las actividades principales de un proceso y

su tipo de participacion para determinar la frontera proceso/organizacion.
Tarea 2.8: Correlacionar recursos

Calculo de los recursos requeridos para cada actividad, junto con los volumenes y frecuencias de las
transacciones, con el propdsito de determinar costos anuales estimados por actividad, por proceso y costos
unitarios por transaccién.

Tarea 2.9: Fijar prioridades de procesos
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dificultad y riesgo de la BPR en un enfoque multidimensional para definir prioridades en el proyecto de BPR.

Fijadas las prioridades, se programan las etapas 3, 4 y 5 para cada proceso seleccionado.
Etapa 3 - Visién

El proposito de esta etapa es desarrollar una vision del proceso, capaz de producir un avance decisivo en el
rendimiento. En esta etapa se identifican los elementos de los procesos, tales como organizaciones, sistemas,
flujos de informacion, problemas y cuestiones corrientes; también se producen medidas comparativas de
rendimiento, oportunidades de mejora, definicion de los cambios requeridos y una declaracién de la “vision”

de los nuevos procesos.
Durante esta etapa se determinan:

- Los subprocesos, actividades y pasos que componen los procesos seleccionados

- Los flujos de recursos, informacion y trabajo de los procesos seleccionados

- Nuevas formas de ejecutar los procesos que representen avances decisivos

- Nuevas definiciones de fronteras con proveedores y clientes para mejorar el rendimiento
- Las fortalezas y debilidades de los procesos seleccionados

- Las mejores préacticas que emplean otras compaiiias para ejecutar sus procesos

- Las metas especificas de mejoramiento para los nuevos procesos

- Lavisién y estrategia de cambio mas la forma de comunicarla a los empleados

La etapa visién faculta al disefio integral del proceso en la medida que profundiza la comprension de la
estructura de cada proceso y revela su interaccion con los componentes sistemas, recursos, infraestructura y
organizacion en la forma presentada por Barros en su modelo de EA. De esta forma, surge la relacién entre
los objetivos de las perspectivas de procesos y aprendizaje, completando las relaciones para la construccion
del CMI.

Tarea 3.1: Entender la estructura del proceso

Incremento de la comprension de los aspectos estaticos del proceso modelado mediante la construccion de
una matriz actividades contra roles e identificacion de los sistemas, tecnologias y politicas aplicables.
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Tarea 3.2: Entender el flujo del proceso

Incremento de la comprensidn de los aspectos dinamicos del proceso modelado mediante la identificacion de
puntos de decision, subprocesos y variaciones de flujo; la construccion de la matriz insumos y estimulos contra

actividades; y la determinacion y andlisis de los tiempos correspondientes.
Tarea 3.3: |dentificar actividades de valor agregado

Evaluacion del impacto de las actividades del proceso sobre las medidas de rendimiento del cliente externo

para identificar actividades que agregan valor, que no agregan valor y las de control interno.
Tarea 3.4: Referenciar rendimiento (Benchmarking)

Comparacion del rendimiento del proceso de la empresa con el rendimiento del proceso en empresas lideres,
con el propdsito de obtener ideas para desarrollar mejores practicas. Se identifican empresas lideres a
referenciar, determinan las diferencias que explican contrastes de rendimiento, y evalua la aplicabilidad de

dichas diferencias en el proceso de la empresa.
Tarea 3.5: Determinar los impulsores del rendimiento

Identificacion de los principales factores, caracteristicas y elementos que determinan el rendimiento del

proceso y evaluacion de su impacto.
Tarea 3.6: Calcular oportunidades

Evaluacion de las oportunidades de mejoramiento a través del analisis multivariado de los factores: dificultad,
costos y beneficios, nivel de apoyo y riesgo. Se definen oportunidades de mejora a corto plazo que pueden

implementarse inmediatamente.
Tarea 3.7: Visualizar el ideal (Externo)

Descripcion de la forma en que se ejecutaran las actividades de la interfaces clientes y proveedores una vez

optimizadas todas las medidas de rendimiento externo.

Tarea 3.8: Visualizar el ideal (Interno)
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la consideracion de la cadena cliente-proveedor interna.
Tarea 3.9: Integrar visiones

Conciliacion de los conflictos entre la vision interna y externa con el propésito de alcanzar la vision integrada

de mayor eficacia. Las tareas 3.7, 3.8 y 3.9 se ejecutan simultdneamente o en forma iterativa.

Tarea 3.10: Definir subvisiones

Determinacion del tiempo necesario para implementar la visién integrada del proceso y definicion de
subvisiones sucesivas entre el proceso actual y la vision integrada del proceso completamente implementada.

Cada subvision se relaciona con metas de impacto en el rendimiento.
Presentacion de la vision del proceso al grupo ejecutivo por parte del equipo de BPR.
Etapa 4 — Solucién

El proposito de esta etapa es producir un disefio del proceso capaz de realizar la vision. El desarrollo de la
solucion tiene dos componentes: disefio técnico y disefio social. En esta etapa los componentes se ejecutan

simultaneamente produciendo un disefio de interaccion congruente entre los elementos técnicos y sociales.
Etapa 4A — Solucién: Disefio Técnico

El proposito de esta etapa es especificar las dimensiones técnicas del nuevo proceso. Esta etapa produce
descripciones de la tecnologia, normas, procedimientos, sistemas y controles empleados en el proceso
redisefiado. Se producen planes preliminares para el disefio de sistemas y procedimientos; aprovisionamiento
de maquinaria, programacién electrénica y servicios; mejora de instalaciones, pruebas, conversion e

implantacién.
Durante esta etapa se determinan:

- Recursos técnicos y tecnologias necesarias en el proceso redisefiado
- Estrategias para adquirir los recursos y tecnologias necesarias

- Modelo de informacién del nuevo proceso
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- Interaccion de los elementos técnicos y sociales (Interface del usuario)
Tarea 4A.1: Modelar relaciones y entidades
Construccion del modelo E-R del proceso.

Tarea 4A.2: Reexaminar conexiones de los procesos

Revisidn de los flujos de actividades de los procesos en busqueda de mejoras del rendimiento mediante el
movimiento de pasos entre actividades, de actividades entre procesos o la redistribucion de responsabilidades

de pasos.

|dentificacion de casos en que una mejor coordinacion entre actividades puede producir mejoras de

rendimiento.
Tarea 4A.3: Instrumentar e informar

Identificacion de la informacion necesaria para medir y manejar el rendimiento del proceso, definicién de puntos
de almacenaje de informacion e inclusién de subprocesos de captacién, consolidacion y diseminacién de
informacidn necesaria. Instrumentar hace referencia a la instalacion de los instrumentos necesarios para medir
las variables del rendimiento por las cuales se administra el proceso. Informar se refiere a hacer disponible la

informacion de rendimiento en una forma Util.
Tarea 4A.4: Consolidar interfaces e informacion

Definicién de cambios necesarios en procesos para simplificar interfaces externas o internas. Identificacion y
eliminacién de corrientes duplicadas de informacion, posterior a evaluaciéon sobre cual corriente se debe

conservar entre las duplicadas.
Tarea 4A.5: Redefinir alternativas

Evaluacion de la tasa de ocurrencia de casos especiales dentro del proceso para definir segregaciones de

casos en procesos alternos. Se busca reemplazar un solo proceso complejo en dos 0 mas procesos simples.

Tarea 4A.6: Reubicar y programar controles
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Se integran los controles en las actividades de valor agregado, reemplazando el detectar errores por evitar de

errores, trasladando la deteccion del error a la fuente donde éste se genera.

Revisidn de las relaciones logicas entre actividades en busqueda de oportunidades para realizar en paralelo

actividades que en la actualidad se realizan en serie, aumentando la rapidez del proceso.
Tarea 4A.7: Modularizar

Definicidn de las partes del proceso redisefiado que se pueden implantar independientemente. Se determinan
las dependencias de actividades del proceso y las interacciones entre actividades y entidades, permitiendo
agrupar actividades por cambios relacionados entre si y proximidad en el tiempo o el espacio, definiendo

modulos de movimiento e implementacion.
Tarea 4A.8: Especificar implantacién

Uso de modulos definidos en la tarea anterior para evaluar alternativas estructurales y alternativas de
implementacion, conduciendo a la implantacion escogida de cada moédulo en el espacio, tiempo y organizacion.

Esta tarea se ejecuta simultaneamente con la tarea 4B.6: Redisefar fronteras organizacionales.
Tarea 4A.9: Aplicar tecnologia

Realizacién de aplicaciones especificas de tecnologia al proceso. Cuantificacién o refinacion del costo

estimado de implementar la vision del proceso.
Tarea 4A.10: Planificar implementacion

Desarrollo de planes preliminares para implementar los aspectos técnicos del proceso redisefiado, incluyendo
desarrollo, adquisiciones, instalaciones, pruebas, conversion e implantacion. Se asignan tiempos de fase en
forma simultanea a los planes para implementar el disefio social, segun la tarea 4B.12: Planificar

implementacion.
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Etapa 4B - Solucién: Disefio Social

El propoésito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del proceso. Esta etapa produce
descripciones de la organizacion, dotacion de personal, roles, planes de carrera e incentivos del proceso
redisefiado. Se producen planes preliminares de contratacion, educacion, capacitacion, reorganizacion y

reubicacion del personal.
Durante esta etapa se determinan:

- Los recursos técnicos y humano necesarios en el proceso redisefiado

- Las prioridades y dependencias de actividades del proyecto de BPR

- Las oportunidades de cambio inmediatas, a noventa dias, en un afio 0 mas

- Las metas, medidas y estandares establecidos

- Las nuevas responsabilidades de cada rol y programas de adiestramiento

- Los interesados que probablemente se opondran al cambio, la forma de motivarlos y los obstaculos
existentes

- Laforma de la nueva organizacion
Tarea 4B.1: Facultar al personal que tiene contacto con el cliente

Definicién de los cambios de responsabilidad, autoridad, conocimiento, destrezas e instrumentos que se
necesitan para capacitar al personal que tiene contacto con el cliente, a fin de mejorar su desempefio y el nivel
de satisfaccién del cliente. Establecimiento de la cadena cliente-proveedor interna, impulsando los cambios

necesarios para que todo el personal mejore el servicio a sus respectivos clientes.
Tarea 4B.2: |dentificar grupos de caracteristicas de cargos

Identificacion del conjunto de destrezas, conocimientos y orientacion, de cada cargo para ejecutar el proceso
actual y el redisefiado. Se construyen de matrices de los cargos actuales y redefinidos frente al conjunto de

destrezas, conocimientos y orientacion, para identificar las caracteristicas de cada cargo.

Tarea 4B.3: Definir cargos y equipos
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necesitan, y entre equipos de cargos actuales y los que se necesitan. Se definen nuevos cargos y nuevos
equipos. Se busca establecer un solo cargo para satisfacer las necesidades el proceso redisefiado, si no es

posible, se establece un equipo.
Tarea 4B.4: Definir necesidades de destrezas y personal

Identificacion del nivel de destreza y el grupo de caracteristicas necesario para cada cargo en el proceso
redisefiado, mediante la revisién de la matriz de cargos contra caracteristicas. Se define la relacion entre
niveles de dotacion de personal y volumenes de trabajo, determinando dotaciones de personal para niveles

actuales y proyectados hacia el futuro.
Tarea 4B.5: Especificar la estructura gerencial

Especificacién de la forma de realizar los componentes principales de la gerencia, la direccién del trabajo,
liderazgo y desarrollo del personal. Se identifica al duefio del proceso y las responsabilidades de direccién del
trabajo y desarrollo de personal; se definen el liderazgo del equipo; y evalla la necesidad de gerencia de
primer nivel y segundo nivel. Las decisiones se toman mediante la estructuracion y analisis de alternativas

factibles.
Tarea 4B.6: Redisefar fronteras organizacionales

Evaluacion de realizar cambios en la estructura organizacional, con el propésito de asegurar que cada equipo
permanezca dentro de una sola organizacion para reducir las fronteras organizacionales que atraviesa el

proceso.
Tarea 4B.7: Especificar cambios de cargos

Construccion de la matriz de requisitos de destrezas, conocimiento y orientacion, para realizar la transicion de
cada cargo del proceso actual a cada cargo del proceso redisefiado. La matriz describe los grados de cambio
que requiere la transicion de un cargo a otro. Se pondera la dificultad de adquirir cada destreza, conocimiento
y orientacion, estableciendo la dificultad de efectuar la transicidn de cada cargo actual a cada cargo nuevo. La
determinacion de la dificultad de cada transicion permitira planificar por adelantado los planes de
reorganizacion y de capacitacion y educacion, requeridos por el proceso.
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Tarea 4B.8: Disefar planes de carreras

Construccion de la matriz de requisitos de destrezas, conocimientos y orientacion, para realizar la transicion
de cada cargo del proceso redisefiado a los demas cargos del proceso redisefiado. Se establece la dificultad

de efectuar transiciones entre cada cargo.

Establecimiento de distincion de cargos en base a la dificultad de adquirir los conocimientos y destrezas, de
un cargo a otro, por sobre distinciones jerérquicas y de dependencia. La factibilidad entre transiciones
determina directamente el desarrollo de carreras. Los planes de carrera consideran la transicion de cargos de

un proceso a otro superior.
Tarea 4B.9: Definir la organizacién de transicion

Examen del disefio social de las de subvisiones, con el fin de describir los cargos, métodos gerenciales y
estructuras organizacionales en puntos intermedios entre el procesos actual y el proceso redisefiado final. Se
identifican los cambios necesarios para efectuar cada transicion. Esta tarea se ejecuta simultaneamente con

la tarea 4A.8: “Especificar implantacion”.
Tarea 4B.10: Disefiar programa de gestion del cambio

Identificacion de los interesados y sus conflictos. Se define la resistencia esperada de cada interesado y
medidas del nivel de resistencia o aceptacion. Se planifica un programa de comunicaciones, programas para
evaluar aceptacion e intervenir si es necesario, y un programa de capacitacion de todo el personal. Segun
Manganelli, esta es la tarea mas importante de todo el programa, consistiendo en un refinamiento de la tarea

1.4: "Planificar el cambio”.
Tarea 4B.11: Disefar incentivos

Establecimiento de metas individuales, organizacionales y del proceso, definiendo incentivos que motiven la
transicion al nuevo proceso, alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y compromiso con la mejora
continua. Se definen los mecanismos de medicidn y retroinformacion que se necesitan para sostener la
administracion de los objetivos. Los incentivos no pueden ser ascensos, pues éstos deben basarse en las

capacidades y no en el rendimiento.
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Tarea 4B.12: Planificar implementacion

Desarrollo de planes preliminares de implementacion de los aspectos sociales del proceso redisefiado,
incluyendo reclutamiento, educacion, capacitacion, reorganizacion y reubicacion. Se introducen los planes en
forma simultanea a los planes para implementar el disefio técnico, segun la tarea 4A.10: Planificar

implementacion.

Definicidn de la “estructura de gobierno”, el papel y responsabilidades del patrocinador, del duefio del proceso,
del lider de equipo y de otros individuos y organizaciones asociadas al proyecto de BPR. Las funciones de IT

y RR.HH. en adelante tendran funciones principales.

La terminacion de las tareas 4A.10 y 4B.12 completan la etapa Solucién. El equipo de BPR generalmente
presenta al equipo ejecutivo su propuesta de disefio del proceso, sus calculos de costos y tiempo, y plan de

implementacion.
Etapa 5 — Transformacién

El proposito de esta etapa es realizar la vision del proceso implementando el disefio de la solucidn. Esta etapa
produce una version piloto y una versién de plena produccion para el proceso redisefiado y mecanismos de

mejora continua.
Durante esta etapa se determinan:

- Elinicio del control del progreso y los mecanismos de evaluacion

- Los mecanismos de seguridad para resolver problemas imprevistos

- Las estrategias de prevencion de errores y contratiempos en los periodos de transicion
- Los mecanismos perpetuadores de impulso para mantener la mejora continua

- Las técnicas a utilizar para reajustar la organizacion
Tarea 5.1: Completar el disefio del sistema

Definicidn del disefio externo de un sistema nuevo o revisado que soporte el proceso redisefiado. Se incluye

el modelamiento de subprocesos, modelamiento de datos, definicion de aplicaciones y disefio de dialogos o
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menus e informes en pantalla. Es posible la seleccion de un paquete de aplicaciones y el disefio externo de

cualquier modificacién.
Tarea 5.2: Ejecutar disefio técnico

Definicidn del disefio interno del sistema nuevo o revisado que soporte el proceso redisefiado. Se elige la
plataforma o plataformas sobre los cuales se montara el sistema de aplicacion; disefian las estructuras de

datos y sistema; y definen prototipos necesarios para validar el disefio.
Tarea 5.3: Desarrollar planes de pruebas y de introduccion

Definicién de métodos para validar el sistema incluyendo pruebas paralelas o piloto. Se determinan métodos
de conversion y transicidn, desarrolla un plan de implantacion por fases, y evaltan los impactos del nuevo

sistema definiendo planes de retirada y contingencia.
Tarea 5.4: Evaluar al personal

Evaluacion del personal actual en funcién de sus destrezas, conocimientos, orientacion, el grado de su
conformidad con el cambio y su aptitud. Los resultados de la evaluacién se comparan con los requisitos de
cargos y niveles de dotacion con el fin de identificar excesos o escases de personal y necesidades de
capacitacion. Las necesidades identificadas se utilizan para finalizar el plan de educacién y capacitacion, y

asignar individuos a cursos especificos.
Tarea 5.5: Construir sistema

Produccion de una version del proceso redisefiado lista para operar. Se incluyen desarrollo y pruebas de las

bases de datos, de los sistemas y procedimientos, documentacion y conversion de datos.
Tarea 5.6: Capacitar al personal

Realizacién de capacitaciones e instruccion particular al personal para la ejecucion, administracion y

mantencidn del nuevo proceso, antes y durante el inicio de la implementacién del proceso.

Tarea 5.7: Hacer prueba piloto del nuevo proceso
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Ejecucion del proceso redisefiado en un area limitada con el fin de identificar mejoras o correcciones

necesarias, evitando el riesgo de una implantacion total.

Tarea 5.8: Refinamiento y transicion

Correccion de las fallas detectadas en la prueba piloto e implementacion del nuevo proceso en forma

controlada, segun el plan de implementacion.
Tarea 5.9: Mejora continua

Implementar programas de mejora continua al proceso redisefiado.
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4. Marco de Antecedentes

41. Antecedentes relevantes de la organizacion

Bureau Veritas es una compafiia lider a nivel mundial en servicios de inspeccion y certificacion de calidad. Su
mision es brindar soluciones para asegurar que los activos, productos, infraestructura y procesos de sus
clientes, cumplan con las normas y reglamentos en materia de calidad, salud, seguridad, proteccion

medioambiental y responsabilidad social.

La compaiiia fue fundada con el objetivo inicial de reunir, verificar y dotar a las empresas de seguros maritimos
con informacion precisa y actualizada sobre el estado de los buques y sus equipos en todo el mundo. A
principios del siglo XX, Bureau Veritas se involucra en las actividades de inspeccion de piezas metalicas y
equipos para la industria del ferrocarril, para posteriormente participar en el total del sector industrial y de la

construccion.

A finales del siglo XX, Bureau Veritas amplia su alcance para establecer un sistema de inspeccién de
mercancias para las importaciones y exportaciones antes de ser enviados, mediante la certificacion de gestion
de calidad. A principios del siglo XXI, Bureau Veritas afiade los negocios de ensayos de productos de consumo

y pruebas de materias primas.

Como parte de su estrategia de crecimiento en Chile y América Latina, en 2007 la compafia adquiere,
mediante la compra de acciones, el Centro de Estudios de Medicion y Certificacion de Calidad (Cesmec), lo
cual significé la incorporacién de mas de 1.200 trabajadores en a sus filas en Chile. Posteriormente, la
compafiia compra los laboratorios Inspectorate y Geoanalitica, con alta especializacion en el mercado minero,

totalizando asi, mas de 3.500 empleados distribuidos en todo Chile.

El modelo de expansion ha permitido un répido crecimiento del centro técnico o nucleo operativo de la
organizacion, integrando una serie de capacidades, conocimientos y técnicas importantes, que la ha

posicionado como la empresa certificadora de mayor prestigio de la industria nacional.
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Actualmente el Holding nacional se encuentra constituido de doce unidades de negocio, que funcionan de

forma transversal para un conjunto de siete empresas. La figura 15 presenta el organigrama oficial de la

institucion.

o ORGANIGRAMA BUREAU VERITAS CHILE —

Gerente General

Gerente TQR
& QHSE

i

Gerente RR.HH

_ _| Director Financiero Gerente
Latinoamérica Sur Marketing
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,

Director Mercados Director Metales
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Gerente de Alimentos

Gerente Marina

Gerente INP & INY

Seguimientoy Control

Unidad Legal
t Bureau Veritas

Gerente Capacitacion

Bureau Veritas Chile

Figura 15. Organigrama Bureau Veritas Chile S.A.
Fuente: Departamento QHSE, Bureau Veritas Chile S.A.

La variedad de lineas de negocio presentes en la organizacién representa un importante desafio para la

cadena de adquisiciones respecto la gestién del proceso de compras, mantencion, logistica y manejo de

informacion.
4.2. Departamento de Adquisiciones

El Departamento de Adquisiciones pertenece a la Gerencia de Finanzas y es el encargado de la adquisicion y
mantencidn de los bienes y servicios necesarios para satisfacer los requerimientos operativos y administrativos

de la organizaciéon mediante la ejecucion del proceso de compras.
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Vision

Impulsar la obtencion de utilidades por parte de la organizacion Bureau Veritas Chile S.A., satisfaciendo sus
requerimientos operativos con el mayor nivel de eficiencia en cuanto a medidas de precio de compra, calidad

técnica y gestion logistica de la inversion.
Mision

Localizar y seleccionar proveedores para adquirir productos fungibles (suministros y servicios) y no fungibles
(activos) requeridos para la operacién y administracion, luego de establecer negociaciones sobre el precio y
condiciones de pago. Realizar seguimiento sobre el proceso de adquisiciones para garantizar cumplimiento

de las condiciones pactadas.
Objetivos

Satisfacer el total de requerimientos operativos y administrativos de compra de bienes y servicios de la

organizacion, asegurando el cumplimiento de las normas y politicas establecidas.

Establecer procedimientos estandarizados para las actividades claves del proceso de adquisiciones.
Establecer proveedores bien evaluados segun pardmetros de la organizacion.

Reducir precio de compras de productos.

Reducir tiempo de satisfaccion de requerimientos de compra.

Investigar cambios tecnoldgicos para el uso de nuevas técnicas y materiales.

Organigrama

El Departamento de Adquisiciones presenta el organigrama mostrado en la figura 16:
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Subgerente de
Adquisiciones

[ Coordinador de Proyectos ] [ Jefe de Compras ] [ Supervisor de Flota ]

[ Agente de Compras ] [ Agente de Compras ] [ Agente de Compras ] [ Agente de Compras ]

Figura 16. Organigrama Departamento de Adquisiciones Bureau Veritas Chile S.A.

Fuente: Departamento Adquisiciones, Bureau Veritas Chile S.A.

Subgerente de Compras: Responsable del cumplimiento de los objetivos estratégicos del departamento de

adquisiciones de la organizacion Bureau Veritas Chile S.A.

Coordinador de Proyectos: Encargado de la adquisicion y disposicién logistica de bienes y servicios para la

ejecucion de nuevos proyectos realizados por las unidades operativas.

Supervisor de Flota: Encargado del arriendo, compra, administracion y mantencién de la flota vehicular de la

organizacion.
Jefe de Compras: Coordinador general del proceso de adquisiciones de la organizacion.

Agente de Compra: Encargado de gestionar la adquisicion de bienes y servicios requeridos para la operacion

y administracion de la organizacion.
Estrategias

Disefio de protocolos y normas para compras de diferentes naturalezas con el fin de regular la relacién y

documentar las responsabilidades de personal de operaciones, adquisiciones y proveedores.

Reduccién de universo de proveedores mediante evaluacion de calidad técnica, servicio de post venta, tiempos

de entrega, precios de compra y condiciones de pago.
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especializada de los requerimientos de cada una.
Establecimiento de agentes de compras especializados en familias de items y servicios.

Establecimiento de coordinador de adquisicion y disposicion logistica de bienes y servicios para etapa de inicio

de proyectos de la organizacion.
Sistemas de Informacion

DBsoft es el Software Planificador de Recursos de la Empresa (Enterprise Resource Planing en adelante ERP)
con arquitectura web adaptado a las necesidades de la organizacion para facilitar e integrar informacién entre
sus cuatro areas funcionales: Clientes, Abastecimiento, Finanzas y Recursos Humanos. El sistema DBSoft

posee tres plataformas en el area de Abastecimiento: Autoservicio, BackOffice y eSuite.

El Portal de Autoservicios es la interface disefiada para la emision y validacion de solicitudes de servicios
internas de los empleados de la organizacion. Su principal funcion es la emisién de solicitudes de compra (SC)
por parte del personal de las areas funcionales de la organizacion y la validacién de estas por sus jefaturas.

La informacion generada en el portal autoservicios es procesada en la plataforma BackOffice.

La plataforma BackOffice corresponde a la interface de DBSoft para la gestion de operaciones de las areas
administrativas de la organizacién. Sus funciones principales estan asociadas al procesamiento de las
solicitudes internas realizadas en el Portal Autoservicios. BackOffice coordina integramente los flujos de
trabajo e informacion concernientes al proceso de adquisiciones de la organizacién, soportando todas las

actividades que en este se realizan.

El Portal eSuite es la plataforma de facturacion electronica de la organizacion, donde se almacena y controla
el total de documentos tributarios electronicos (DTE) de la organizacién, tanto hacia clientes como desde

proveedores.

Finalmente el software cuenta una herramienta de inteligencia de negocios disefiada para el uso de gerentes,
ejecutivos y analistas, llamada Discoverer. Esta herramienta es capaz de consolidar informacién, generando

reportes y estadisticas, en formato Microsoft Excel.
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La arquitectura del Software DBsoft se representa:

Arquitectura
Buisness Inteligence Discoverer Gerentes, Ejecutivos v Analistas
Back - Office iDEVElOp er Usnarios Administrativos
Auto Servicio/ Empleados - Clientes
Portal Corporativo Oracle Portal Proveedores
Servidor de . . .
Aplicaciones Oracle 91 Application Server o
DEA, Técnicos,
Desarrolladores
Base de Datos Oracle Sen?er

Figura 17. Arquitectura del Sistema DBSoft.
Fuente: Departamento IT, Bureau Veritas Chile S.A.
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5. Desarrollo

5.1. Etapa 1 - Preparacion

5.1.1. Reconocer la necesidad

El departamento de adquisiciones ha sumado una serie importante de problemas en el Ultimo tiempo: cortes
de servicios por parte de proveedores, quiebres operativos, gastos mal imputados, entre otros. Esto representa
graves pérdidas economicas para la empresa y una sensacion generalizada de desconfianza del resto de la

organizacion hacia el Departamento de Finanzas.

La dificil situacion econdmica de la empresa sumada a lo anterior impuls6 a las unidades de negocio a
considerar la opcién de absorber las funciones del Departamento de Adquisiciones dentro del funcionamiento

de cada una y exteriorizando lo méas posible.

Debido a esto se propone el desarrollo de un proyecto de BPR impulsada por el dolor y temor de la Gerencia
de Finanzas patrocinado por el Gerente de Finanzas de la organizacion, considerando la BPR como una forma
rapida y eficaz de obtener mejoras drasticas y alcanzar saltos cualitativos en medidas de rendimiento y niveles

de satisfaccion del cliente.
5.1.2. Desarrollar consenso ejecutivo

Dado que la autoridad del Gerente de Finanzas sobre los procesos del Departamento de Adquisiciones y toda

la Gerencia de Finanzas es total, no se incluyen mas miembros del area de finanzas.

El grupo ejecutivo queda conformado por el Gerente de Finanzas, Gerente de Recursos Humanos y Gerente
de IT, ostentando autoridad, liderazgo e incidencia total sobre los procesos e involucrados en la Gerencia de
Finanzas, fuerte incidencia sobre la asignacién de presupuestos y definicién de remuneraciones. Como
facilitador se elige al Controller de Adquisiciones, quien escribe la memoria, por su amplio estudio de casos y

conocimientos técnicos en ejecucion de la BPR.
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Durante la jornada de trabajo y educacion para el grupo ejecutivo y equipo de BPR, se establece que el
proyecto de BPR consistira de un redisefio sobre el proceso de compras, teniendo por objetivos:

- Reduccién de un 15 % del precio de compra de bienes claves.
- Reduccion de un 10 % del gasto total de servicios claves.
- Reduccion de un 25 % del gasto administrativo.

- Eliminar pérdidas por errores y retrasos en la ejecucion del proceso.
Los interesados identificados son:

- Los clientes internos de la organizacion.
- Los proveedores de la organizacion.
- Elequipo del Departamento de Adquisiciones.

- Elresto del personal de la Gerencia de Finanzas.

El equipo de ingenieria queda conformado de la siguiente forma:

Gerente
Finanzas

Gerente C&G

AU one

Subgerente Jefe de Controller Encargado Desarrollador
Compras Compras Finanzas RRHH de Sistemas

Figura 18. Equipo de BPR de la Gerencia de Finanzas de Bureau Veritas Chile S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

El Gerente de Control de Gestion es designado lider del equipo de BPR por su amplio conocimiento de la
Gerencia de Finanzas, el disefio de los procesos y el uso de los sistemas de la organizacion, ademas de su

trascendencia dentro de la Gerencia y capacidad de gestion.
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El duefio del proceso elegido es el Subgerente Compras por ser quien naturalmente debe responder por el

rendimiento del proceso y poseer las caracteristicas idoneas para desarrollar ese rol.

En el equipo del proyecto se incluye al Jefe de Compras por sus conocimientos técnicos y trayectoria en la
organizacion; a la Controller de Finanzas por su amplio conocimiento de los sistemas y los procesos de la
organizacion, mas una larga trayectoria y conocimiento de la organizacion; a un Encargado de RR.HH. por su
destrezas y conocimientos respecto las politicas de sueldos de la empresa y programas de capacitacion; y al
Gerente de IT y un Desarrollador de Sistemas externo, para realizar las modificaciones necesarias a los

sistemas que dan soporte al proceso.
5.1.3. Capacitar al equipo

La jornada de educacién y capacitacion tiene una duracién de dos dias, dando inicio posterior la conformacion
del equipo de BPR, con el objetivo de transmitir a los miembros del equipo los conocimientos que requieren

para ejecutar el proyecto de BPR.

La jornada es dirigida por el facilitador, por medio de ejercicios para transmitir la terminologia y metodologia a
utilizar, seleccionar herramientas y desarrollar habilidades de trabajo en equipo, necesarias para el proyecto

de BPR, mediante el uso de estudio de casos y talleres colaborativos.
5.1.4. Gestion del cambio

El plan del proyecto se define como la implementaciéon de la metodologia Rapida RE en el proceso de
adquisiciones de la organizacion, con el proposito de alcanzar los objetivos establecidos por el grupo ejecutivo.

La figura 19 presenta el programa global del proyecto de BPR.
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PROGRAMA GLOBAL PROYECTO DE BPR

PREPARACION .
IDENTIFICACION .

SOLUCION L ]

Mejoras a corto plazo Mejoras a largo plazo
TRANSFORMAGION 0t
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
MESES

Figura 19. Programa global del proyecto de BPR.

Fuente: Elaboracion propia.

Se establece que las responsabilidades del equipo de BPR son el disefio del nuevo proceso y la definicion del
plan de gestion del cambio, del programa del proyecto de BPR y de los recursos a adquirir para la
implementacion y operacion del proceso redisefiado, quedando representados por el lider de equipo. Por otra
parte, los deberes del grupo ejecutivo quedan establecidos como la aprobacién del disefio del nuevo proceso,
del plan de gestion del cambio y el programa del proyecto de BPR; y la autorizacion para la adquisicion de los

recursos propuestos por el equipo de BPR.

Dadas las restricciones presupuestarias de la organizacion, los recursos a utilizar quedan delimitados a las
horas hombre del personal que conforma el equipo de BPR, mas la contratacion de un desarrollador de

sistemas externo para realizar las modificaciones requeridas al sistema.
Los intereses de los interesados identificados son:

- Los clientes internos de la organizacion: Aumentar nivel de satisfaccion de los requerimientos de
adquisicion de bienes y servicios, considerando medidas de precio de compra, tiempos de respuesta
y satisfaccion, calidad técnica y control de las condiciones y flujo de compras. Reducir esfuerzo
invertido en labores administrativas del proceso de adquisiciones.
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de pago y obtener condiciones de entrega favorables.

- Elequipo del Departamento de Adquisiciones: Aumentar beneficios y reducir esfuerzo requerido para
ejecutar el proceso de adquisiciones.

- Elresto del personal de la Gerencia de Finanzas: Mejorar la calidad de la informacién desprendida dell

proceso de adquisiciones para el control contable.

Identificados los actores se define que la principal resistencia podria surgir tanto en el personal del
Departamento de Adquisiciones como en el personal del cliente interno, al ver amenazados sus intereses

personales.

En el caso del personal del Departamento de Adquisiciones se determind que las posibles fuentes de
resistencia se encuentran asociadas a las dudas en como la BPR afectara la carga laboral actual, el nivel de

remuneraciones y carrera profesional de cada miembro del equipo.

Por otra parte, se definen las fuentes de resistencia del cliente interno como la baja disposicion a asumir
nuevas responsabilidades y cumplir nuevos protocolos, asociados al proceso de adquisiciones, asi como la
incertidumbre sobre el nivel de satisfaccion que ofreceré el proceso redisefiado y los costos asociados a su

implantacidn y operacion.

El grupo ejecutivo en conjunto con el equipo de BPR, determinan anunciar el inicio del proyecto mediante la
emisién de un comunicado oficial por parte del Gerente de Finanzas dirigido a todo el personal del

Departamento de Adquisiciones a nivel nacional, seguido por un boletin preparado por el equipo de BPR.

El comunicado del Gerente de Finanzas informa los motivos que impulsaron la implementacion del redisefio
del proceso de adquisiciones, el alcance del proyecto, los objetivos establecidos por la administracién y la
composicion del equipo de BPR. Por su parte, el boletin notifica qué ocurrira durante el proyecto y cuando, la
participacion que tendra el personal en la implementacion, el impacto presumible del nuevo disefio en las
operaciones y la forma a utilizar para entregar informaciéon mas detallada conforme avance el proyecto. El
boletin se conserva como un vehiculo de comunicacién permanente, con frecuencia semanal, donde se invita

a los lectores a realizar comentarios, preguntas y sugerencias, durante todo el ciclo de vida del proyecto.
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con el personal del Departamento de Adquisiciones de casa central, Santiago, para alentar su aceptacion y

compromiso con el proyecto.

En el comunicado dirigido al Departamento de Adquisiciones a nivel nacional y en la reunion celebrada con el

personal de Departamento de Adquisiciones de casa matriz, el grupo ejecutivo asume el compromiso de:

- Si se reduce la dotacion de personal requerida, todo el personal sera evaluado de forma equitativa
para los cargos que queden.

- Se proporcionara capacitacion adecuada al personal actual para que puedan desempeiar los nuevos
cargos. El personal actual tendra prioridad sobre personal nuevo externo.

- Se mantendra oportunamente informado a todo el personal respecto a cambios en sus cargos,

estructura organizacional y niveles de dotacion del personal.

Se define que el comunicado al cliente interno se realiza mediante un comunicado del grupo ejecutivo y el
equipo de BPR al personal administrativo del cliente interno, durante el inicio de la etapa 3: “Vision”, siendo
estos incluidos en el boletin semanal y adquiriendo el deber de informar al resto del personal los detalles

pertinentes del proyecto de BPR durante su duracion.

Para evaluar el grado de aceptacidn del cambio, se define la realizacién de encuestas confidenciales a los
interesados internos de la organizaciéon y entrevistas con personal clave; mas el seguimiento de las

sugerencias, comentarios e interrogantes realizadas en el boletin.

El equipo de BPR establece un nivel de aceptacion dptimo de un ochenta por ciento, definiendo herramientas
de intervencion para utilizar cuando el nivel de aceptacion baje de un setenta por ciento. Las herramientas de

intervencion seleccionadas son:

- Instruccién particular
- Incentivos
- Negociacion

- Capacitacion y educacion
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5.2. Etapa 2 - Identificacion
5.2.1. Modelar cliente

Los clientes del proceso de adquisiciones estan previamente identificados, correspondiendo al personal de las
divisiones de operacién, marketing, ventas, recursos humanos, calidad, finanzas y direccion de la

organizacion. Para todas las divisiones, los intereses son:

- Reduccién del precio promedio de compras.

- Reduccion de los gastos administrativos.

- Reduccién de los tiempos de satisfaccion de los requerimientos de compra.

- Reduccién de los esfuerzos invertidos durante el proceso de compras.

- Incremento de la calidad técnica y nivel de satisfaccidn de los requerimientos de compra.

- Incremento del nivel de informacion y capacidad de control de los pedidos de compra.
5.2.2. Definir y medir rendimiento

El equipo de BPR identifica los KPI que miden mejor el rendimiento del proceso de adquisiciones en los

factores mas importantes para los clientes:

- Tiempo de satisfaccion de requerimientos de compra: tiempo medido desde la aprobacion del pedido
de compras, hasta la recepcion conforme de esta por parte del usuario. Aqui se definen normas
diferenciadas para compras nacionales e internacionales, de una semana y dos meses
respectivamente.

- Porcentaje de recepcion conforme: cantidad de pedidos recibidos correctamente respecto de las
condiciones y cantidades, sobre el total de pedidos realizados. La norma utilizada es del cien por
ciento.

- Disponibilidad: cantidad de pedidos de productos en bodega satisfechos al instante sobre el total de
pedidos de productos en bodega. Se establece una norma aceptable de un noventa y cinco por ciento.

- Reduccién de precio de compras: diferencia entre precio de compra cotizado por usuario solicitante y

precio de compra cotizado por ejecutivo de compras.
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- Incremento de calidad: diferencia entre calidad de item cotizado por usuario y calidad de item cotizado
por ejecutivo de compras, valorado en un porcentaje del precio de compras.

- Satisfaccion del nivel de control: valor obtenido de encuestas de satisfaccion realizadas al cliente
interno respecto el nivel de informacion y capacidad de seguimiento de los pedidos de compra que

ellos perciben en el proceso de adquisiciones.

Se descubre que en el estado actual del proceso no es posible medir ninguno de los KPI establecidos, producto
de la inexistencia de un registro estandarizado de la recepcion de compras, el mal disefio y uso del listado de
items, y falta de iniciativas para evaluar el nivel de satisfaccion del cliente interno de la organizacion. Asi, el
equipo de BPR define como urgente la creacion de un registro estandarizado de la recepcion de compras

integrado al sistema ERP de la organizacion y la revision del listado de items de compra.
5.2.3. Definir entidades

La definicion de las entidades por parte del equipo de BPR, inicia con las transacciones que definen el flujo
del proceso de adquisiciones, las solicitudes de compra, érdenes de compra y documentos tributarios,

agregandose la recepcion de compra, entidad clave para el seguimiento y control del proceso de compras.

La solicitud de compra (SC) representa el requerimiento de bienes o servicios determinados por un usuario al
Departamento de Adquisiciones para el desarrollo de procesos operativos o administrativos del Grupo de

Empresas Bureau Veritas Chile.

Una SC contiene informacion asociada al usuario solicitante, unidad administrativa, ejecutivo de compras
asignado, mas datos propios de la SC y una glosa descriptiva. Por otra parte, la SC admite la inclusién de
multiples lineas, donde cada una contiene informacion asociada al concepto de compra, item requerido,
cantidad requerida, cantidad recibida, valor unitario y descripcién complementaria del item. Adicionalmente,

es posible adjuntar documentos para detallar ain mas la informacién del requerimiento de compra.
Los estados que admite una SC son:

- Creada
- Ingresada

- Pendiente
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- Pre-aprobada
- Aprobada

- Asignada

- Rechazada

- Anulada
Las interacciones que dan origen a cada estado son:

- Emisién de una SC por un usuario de adquisiciones en plataforma back office.

- Emisidn de una SC por reposicion automatica de bodega al llegar el stock al punto de pedido en
plataforma back office.

- Emisidn de una SC por un usuario del cliente interno en plataforma autoservicio.

- Aprobacion de una SC en estado pendiente por un usuario cuyo rango de aprobacién es inferior al
monto de la SC en plataforma autoservicio.

- Aprobacién de una SC en estado creada, ingresada o pendiente, por un usuario cuyo rango de
aprobacion es el indicado, en autoservicio y back office.

- Asignacion de una SC a un ejecutivo de compra post validacién de informacion.

- Rechazo de una SC en estado creada, ingresada o pendiente.

- Anulacién de una SC en estado aprobada por un usuario de adquisiciones en plataforma back office.

Se opta por combinar los estados creada, ingresada y pendiente, en creada, dado que su diferenciacion se
utiliza para identificar la fuente de emision, caracteristica indicada en otro atributo de la SC. Adicionalmente,

se agrega el estado cerrada, activado automaticamente cuando se han recibido todos los bienes y servicios.

Los estados de una linea de la SC son vigente y anulada. Se decide agregar los estados ordenado, recepcion
parcial y recepcion total, para indicar que la linea fue incluida en una orden de compra y que se efectud la

recepcion parcial o total de los bienes o servicios indicados.

Todas las interacciones que provocan cambios de estado quedan registrados en el historial indicando la fecha
del cambio, el usuario que lo provoca y el nuevo estado adquirido por la SC. De esta forma, la SC refleja
claramente el flujo fisico total de una compra, desde la emision del requerimiento en el sistema hasta la

recepcion conforme del bien o servicio, a través de sus diferentes estados.
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La orden de compra (OC) representa el pedido de bienes o servicios por parte de un ejecutivo de compras del
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Departamento de Adquisiciones a un proveedor especifico, para satisfacer los requerimientos de compra de
los usuarios indicados en las SC. De esta forma, la emision de una OC responde a la emisidn de una o varias

SC para satisfacer los requerimientos de operativos o administrativos de los usuarios.

Una OC contiene informacion asociada al ejecutivo de compras, el proveedor, lugar de entrega, condiciones
de pago, y una glosa descriptiva. Igualmente, la OC admite la inclusién de multiples lineas, con informacion

similar a las lineas de SC, agregando la unidad administrativa donde va direccionada la compra.
Los estados que admite una OC son:

- Creada

- Impresa

- Aprobada

- Cerrada contablemente
- Cerrada manualmente
- Rechazada

- Anulada
Las interacciones que dan origen a cada estado son:

- Creacion de la OC por parte de un ejecutivo de compras.

- No existe.

- Aprobacion de la OC por un ejecutivo de compras o cargo superior.

- Cierre de la OC por parte de un ejecutivo de compras para el ingreso de factura a través del modulo
de bodegas.

- Cierre de la OC por parte de un ejecutivo de compras para el ingreso de factura a través del modulo
de compras.

- Rechazo de una OC en estado creada.

- Anulacién de una OC en estado aprobada.

Se opta por eliminar el estado impresa, dado que no se usa, y combinar los estados cerrada contablemente y

cerrada manualmente, dado que su diferenciacién se usa para identificar entrada de stock en bodega, lo cual
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proveedor acepta las condiciones de compra indicadas en la OC, resultante a partir de la aceptacion de la OC

por el proveedor en el portal de proveedores a disefiar.

Los estados de una linea de la OC son vigente y anulada. Se decide agregar los estados recepcion parcial y
recepcion total, para identificar que se efectué la recepcion parcial o total de los bienes o servicios indicados.

Los estados recepcion parcial y recepcion total seran duplicados en las lineas de las SC.

Al igual que en una SC, los cambios de estado de una OC quedan registrados en su historial, reflejando el
flujo de compras desde que se realiza el pedido de los bienes y servicios al proveedor hasta la recepcion del

pedido por parte del usuario y el registro del documento tributario de pago asociado a la compra.

Los documentos tributarios representan los cobros de proveedores a la organizacion por la entrega de bienes
0 servicios. Las normativas vigentes de SlI han impuesto la digitalizacion en los proceso de facturacion de
todas las empresas nacionales, reemplazando los documentos tributarios en papel, por los denominados

documentos tributarios electrénicos (DTE).

Un DTE es un documento electronico enviado por un proveedor via e-mail en formato HTML al portal de
facturacion de la organizacién que contiene informacion del proveedor, cliente, tipo de documento, fecha,

condiciones de pago, y detalles de los bienes y servicios entregados y su valor.
Los DTE poseen tres estados asociados a su condicién tributaria, comercial y contable.

- Estado tributario: representa la recepcion conforme de los bienes y servicios entregados por el
proveedor por parte del cliente. Su registro se realiza directamente en el portal de SlI hasta ocho dias
después de su recepcion, admitiendo los valores pendiente, aceptado y reclamado. Su registro es
irreversible. Si el documento se reclama queda anulado tributariamente y pierde toda validez. Si al
octavo dia no se registra estado tributario, el documento queda automaticamente aceptado.

- Estado comercial: representa el reconocimiento del cobro del proveedor por parte del cliente. Su
registro se realiza en los portales de facturacidén del cliente hasta ocho dias desde su recepcion,
admitiendo los valores pendiente, aprobado y rechazado. Su registro es reversible dentro del periodo
de los ocho dias. La aprobacidn comercial indica una disposicion a pagar por parte del cliente, por otra

parte el rechazo comercial indica una orden de no pago por parte del cliente, librandolo de la obligacién
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de incluir el documento en sus libros contables. Si al octavo dia no se registra estado comercial, el
documento queda autométicamente aprobado.

- Estado contable: representa el estado interno del documento en los sistemas y registros contables de
la organizacion. Los valores admitidos son ingresada, pendiente, aprobada, contabilizada y pagada.

El proceso de ingreso de facturas termina con el ingreso de la factura.

Elingreso de un DTE al sistema DBSoft registra los datos incluidos en el documento, adjunta el documento de

pago, lo asocia a centros de costo y conceptos por medio de su enlace con una OC o ingreso manual.

La recepcion de compra (RC) representa la entrega del bien o servicio por parte del proveedor al usuario

solicitante o personal autorizado de la organizacion.

Una RC registra informacién asociada al usuario que recibe el producto, lugar y fecha de entrega, y detalles
de items entregados. La RC se asocia a una OC y permite la inclusiéon de documentos de respaldos, como
guias de despacho o informes de recepcion de servicios. Igualmente, la RC admite multiples lineas, asociada

a una linea de una OC, que indica tipo, cantidad y monto de los items recibidos.
Los estados que admite una RC son:

- Creada

- Cerrada
Las interacciones que dan origen a cada estado son:

- Recepcion de bienes y servicios pendientes de aprobacion o rechazo.

- Finalizacion de la aprobacion o rechazo de bienes y servicios recibidos.

Los estados de las lineas de la RC son pendiente, conforme y disconforme, activados por la recepcion de
bienes y servicios a espera de revision, y la validacion conforme o disconforme de la entrega en base a las

condiciones de compra establecidas.

Otras entidades importantes son:
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5.24.

Persona: Entidad permanente. Representa a todos los individuos involucrados en los procesos de
negocio de la organizacion. En ella se indica de forma excluyente si el individuo es cliente, proveedor,
empleado, empresa y persona natural.

Usuario: Subentidad permanente de Persona. Corresponde al personal de la organizacion. Se utiliza
para la asignacion de perfiles de acceso a funciones y parametros de aplicaciones, en los moédulos
del sistema DBSoft, en base al cargo de cada individuo.

Proveedor: Subentidad permanente de Persona. Corresponde a los proveedores de la organizacion.
Almacena informacién respecto a contactos con su personal.

item: Representacion de bienes y servicios utilizados por la organizacion para desarrollar sus
procesos. Se almacena informacion respecto de cédigo identificador, clasificacién, precios, métrica,
visibilidad e imputabilidad.

Concepto: Entidad permanente. Clasificacién de gastos asociada a la naturaleza de la compra. Indica
visibilidad e imputabilidad en los diferentes modulos del sistema DBSoft y el codigo del concepto
superior que genera una organizacion jerarquica padre e hijo.

Centro de Costo: Entidad permanente. Clasificacion de gastos asociada a la unidad organizacional
que realiza la compra. Contiene informacién asociada a la imputabilidad y visibilidad, clasificacion para
efecto de reportes, y codigo de centro de costo superior que genera una estructura jerarquica padre e
hijo.

Cotizacion: Entidad de transaccion. Representa las condiciones establecidas con un proveedor para
la adquisicion de un determinado item durante un determinado periodo. Almacena informacion sobre

precio, cantidad, condiciones de pago y tiempo de validez.

Modelar procesos

El proceso de adquisiciones consiste en la satisfaccion de los requerimientos de compra de bienes y servicios

para la ejecucion de procesos operativos o administrativos de la organizacién Bureau Veritas Chile S.A.

Los objetivos del proceso son la satisfaccion de un cien por ciento de los requerimientos de compra en tiempos

de una semana para compras nacionales y uno a dos meses para compras internacionales con la maxima

eficiencia en cuanto a precio y calidad.
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Los factores criticos de éxito son la entrega oportuna de los bienes y servicios requeridos, y el establecimiento
de condiciones de compra favorables para la organizacién en cuanto al precio de compra y condiciones de
pago. Por insumos se tienen los bienes y servicios ofrecidos por los proveedores, y por resultado la entrega

de dichos bienes y servicios al personal que los requiere.

Actualmente, el proceso adquisiciones carece de capacidad de control sobre el desarrollo de actividades

claves para el éxito. La figura 20 presenta el diagrama de flujo del proceso de adquisiciones actual.

Factura N Factura

pes O = oy
T asignarsc = Crear OC = Bl @6 @ &0 ingresar
Proveedar Factura
7 Y .
’ Recibida - Ingresads
S [
ot Factura

Abastecimeinto

sl

NO
fpﬂ
AprobarSC _@
Aprobada?  SCRechazada :
& — —
IhgresarsC g« .- B OSC e = :\ , >O
: 1=

Recuerimiento Producto Recibida Requerimienta
de Compra Satisfecha

Gerencia BU

Diagrama de Flujo Proceso de Compras grupo BV

Usuario BU
“

Figura 20. Diagrama de flujo actual proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia.

Debido a esto, se disefia un prototipo inicial para el redisefio del proceso de adquisiciones que considera la

inclusion de actividades de control referentes a:

- Control presupuestario.

- Aprobacién de las condiciones de compra indicadas por el ejecutivo de compras por parte de la
gerencia de adquisiciones.

- Aceptacion de las condiciones de compra indicadas por el ejecutivo de compras por parte del
proveedor.

- Registro de recepcion de compra conforme o disconforme integrado al sistema DBSoft.
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Figura 21. Diagrama de flujo prototipo inicial de redisefio del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia.

Los cambios de estado de las principales entidades participantes, SC, OC y RC, quedan enlazados con el flujo

del proceso de la forma:

Flujo del proceso Responsable SC Linea SC ocC LineaOC | RC Linea RC
Requerimiento de Usuario Creada Vigente - - - -

compra ingresado al solicitante

sistema

Aprobacién del Supervisor BU Aprobada Vigente - - - -
requerimiento de

compra

Validacion de Agente de Asignada Vigente - - - -
informacion compras
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Seleccién de Agente de Asignada Ordenada | Creada Vigente - -
condiciones de compras

compra

Aprobacién de Agente de Asignada Ordenada = Aprobada Vigente - -
condiciones de compras

compra

Aceptacion Agente de Asignada Ordenada | Aceptada Vigente - -
condiciones de compras /

compra Proveedor

Recepcion de bienes Usuario Asignada Ordenada | Aceptada Vigente Creada Pendiente
y servicios habilitado

Validacion Usuario Cerrada Recibida Aceptada Recibida Cerrada Conforme
condiciones de habilitado Totalmente totalmente

entrega

Ingreso de factura al Agente de - - Cerrada Recibida - -

sistema facturacion totalmente

Tabla 4. Flujo de estados del proceso de adquisiciones

Fuente: elaboracion propia

La inclusion de actividades y revision de las entidades involucradas en el proceso de adquisiciones permite el
desarrollo de actividades de consolidacion de informacion automatizada, facultando para la correcta gestion y

administracion del proceso.

De igual forma, el funcionamiento del proceso de adquisiciones requiere la constante mantencion de los
registros de proveedores y el listado de items. La mantencion del registro de proveedores tiene la finalidad de
establecer proveedores dptimos en cuanto a condiciones de compra y confiabilidad, que se adapten a las
politicas de la organizacion. Por otra parte, el objetivo de la mantencion del listado de items es permitir el

correcto control de consumos, mantencion de existencias y proyeccion de demanda.

Los requerimientos de control y transparencia exigidos por la casa matriz de la organizacion, impulsan la

separacién de las actividades asociadas al ingreso de facturas en un proceso independiente.
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por los proveedores para solicitar el pago de bienes y servicios entregados a la organizacion Bureau Veritas
Chile S.A.

Los objetivos del proceso son la correcta revision e ingreso del cien por ciento de los DTE recibidos de parte

de proveedores en un tiempo inferior a ocho dias desde la recepcion del documento por SlI.

Los factores criticos de éxito son la correcta y oportuna aceptacidn/rechazo comercial y aceptacién/reclamo
tributario de los DTE recibidos, junto con la correcta asociacion a sus compromisos en el sistema DBSoft. Por
insumos se tienen los DTE recibidos por la organizacion, y por resultado la entrega de DTE validados,

clasificados e ingresados en el sistema DBSoft al personal de contabilidad.

En el estado actual, el proceso de ingreso de facturas no considera la aceptacidn/rechazo comercial ni cuenta
con las herramientas para efectuar la aceptacion/rechazo tributario, generando registros y pagos erréneos con
regularidad. Adicionalmente, el proceso no cuenta con herramientas ni procedimientos establecidos que
permitan mantener una comunicacién fluida con el proveedor, provocando el no cumplimiento de las
condiciones de facturacion exigidas por la organizacién hacia sus proveedores, lo cual genera serios

problemas que entorpecen y dificultan el correcto ingreso de documentos.

El prototipo inicial para el redisefio del proceso de ingreso de facturas considera la inclusién de validaciones
de condiciones tributarias y comerciales que aseguren la asociacion correcta de los DTE con las OC y RC
asociadas al proceso de adquisiciones. La figura 22 presenta el prototipo inicial para el redisefio del procesos

de ingreso de facturas.
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Figura 22. Diagrama de flujo prototipo inicial de redisefio del proceso de ingreso de facturas.

Fuente: Elaboracion propia.

Los cambios de estado de los DTE que suceden en el flujo 6ptimo del proceso se presentan de la forma:

Flujo del proceso Responsable Estado Tributario Estado Comercial Estado Contable
Recepcion DTE Sistemas - Recibido
Aceptacion en SlI Contabilidad Aceptado Recibido
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Aprobacion Comercial

Ingreso en Sistema

Contabilidad - Aprobado

Contabilidad - - Ingresado

Tabla 5. Flujo de estados del proceso de ingreso de factura.

Fuente: elaboracion propia.

Las condiciones de validacion e ingreso de los DTE quedan sujetas a la clasificacién de proveedores segun la

naturaleza de sus servicios. De esta forma, el proceso puede ser realizado de forma totalmente automatica o

por parte de un usuario, dependiendo de la clasificacion de proveedores.

La implementacién de este flujo permite un manejo mucho mas eficiente de los DTE, facultando a la correcta

gestion y control del proceso, por medio de la administracién de los flujos de informacién entre todos los

involucrados.

5.2.5. ldentificar actividades

La tabla 6 muestra la lista de actividades para el proceso de adquisiciones:

Cambio de estado Actividades Valor agregado
SC CreadalVigente Ingresar SC en sistema.
- Indicar centro de costo, concepto, item y cantidad.
Ingresar cotizaciones de usuario en la SC.
SC Aprobada/Vigente Aprobar adquisicién de items.
SC Asignada/Vigente Asignar ejecutivo de compra a la SC.
Cotizar items. ++
- Comparar precio, rapidez, condiciones de pago y
entrega.
- Adjuntar cotizaciones de ejecutivo de compra en la SC
seguin sea necesario.
Seleccionar proveedor y condiciones de compra. ++
SC Asignada/Ordenada | Crear OC en sistema.
OC CreadalVigente
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OC AprobadalVigente Validar seleccién de proveedor y condiciones de compra
establecidas por ejecutivo de compras.

Enviar OC a proveedor. +
OC Aceptada/Vigente Registrar aceptacion de proveedor. +
RC Creada/Pendiente Recibir item de proveedores. ++
Verificar que items fueron entregados segun lo solicitado. ++
SC Cerrada/Recibida Confirmar recepcién conforme de bienes y servicios.
OC Aceptada/Recibida
RC Cerrada/Conforme
Recibir factura.
DTE Aceptado/Aprobado | Validar compromiso de factura. +
OC Cerrada/Recibida Ingresar factura en sistema. +

DTE Ingresado

Tabla 6. Identificacion de actividades, valor para el cliente y relacién con cambio de estados

Fuente: elaboracién propia.

Se observa que de un total de dieciséis tareas, nueve agregan valor para el cliente. El resto corresponden a

tareas de control y registro de informacion en sistemas.
5.2.6. Extender modelo de procesos

El proceso de adquisiciones actual no considera el uso de sistemas de bodegas que dispongan de personal
encargado de realizar proyecciones de demanda y gestion de inventario. La organizacion cuenta con una unica
bodega, ubicada en su casa matriz, que distribuye material a las dependencias de la regién metropolitana y,

en algunos casos, al resto del territorio nacional.

Producto de esto, un alto porcentaje de los pedidos de compra de materiales recurrentes se realizan de forma
independiente por cada usuario, debiendo afrontar los tiempos de respuesta y satisfaccion del departamento
de adquisiciones en cada pedido, ademas de impedir la reduccidn de precio al considerar pedidos de mayor
volumen, aplicando economias de escala, y de incurrir en elevados costos de traslado de materiales y en un
incremento innecesario de las labores administrativas, como ingreso de SC al sistema o creacioén de OC para

proveedor.

88



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

Debido a esto, se propone la inclusion de un sistema de bodegas distribuidas estratégicamente en todas las
dependencias del territorio nacional con personal encargado de la proyeccion de demanda y gestion de
inventario, con el fin de reducir los costos de traslado, tiempos de espera, labores innecesarias y facultar la

reduccion de precio por negociaciones por volumen.

De esta forma, la cadena de proveedores del proceso de adquisiciones queda expresada como en la figura
23:

*Precio de venta [$]

e Calidad producto [$]

e Recepcién conforme [%]
e Tiempo entrega [Dias]

¢ Crédito de pago [Dias]

Proveedor

externo

e Precio de compra [$]

Ejecutivo de e Calidad de compra [$]
Compras *Recepcion conforme [%]

e Tiempo satisfaccion [Dias]

¢ Disponibilidad[%]
Bodegas ’

Usuario Final

Figura 23. Cadena cliente-proveedor del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia.

El personal de bodega realiza pedidos de compra mediante SC en base a las proyecciones de demanda
calculadas en base a los registros histdricos, en conjunto con las jefaturas de divisiones. Posteriormente, los

usuarios solicitantes realizan los pedidos directamente en bodega.
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Figura 24. Diagrama de flujo extendido prototipo inicial de redisefio del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de adquisiciones mediante pedidos en bodegas alberga el ochenta y cinco por ciento del volumen
de pedidos, en base a los items incluidos en el sistema de bodega y los registros historicos, reduciendo
radicalmente el tiempo de satisfaccion y las labores administrativas. Los items exentos del sistema de bodega

son pedidos directamente por los usuarios solicitantes.
5.2.7. Correlacionar organizacion

El organigrama del Departamento de Adquisiciones se modifica para incluir a los encargados de bodega. Por
decisién de la empresa, el cargo de Coordinador de Proyectos no sera necesario y sera eliminado del

departamento. La figura 25 muestra el organigrama redisefiado.
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Figura 25. Organigrama Redisefiado del Departamento de Adquisiciones Bureau Veritas Chile.

Fuente: Elaboracion Propia
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La tabla 7 muestra la matriz de correlacion entre organizacion y actividades para el proceso de adquisiciones.
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Tabla 7. Matriz de correlacién entre organizacion y actividades del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia

El proceso de adquisiciones actual asigna las funciones de ingreso de facturas al equipo de compras. De esta
forma, el ejecutivo de compras también es encargado de ingreso de facturas y el jefe de compras es jefe de
ingreso de facturas. Sin embargo, las funciones se presentan separadas puesto que se define de antemano la

divisién de procesos y distribucién de funciones.
5.2.8. Correlacionar recursos

Los recursos utilizados por el proceso de adquisiciones y el proceso de ingreso de facturas corresponden

principalmente a costos de mano de obra, despreciando cualquier otro tipo de costo.

La tabla 8 muestra la matriz de correlacién entre recursos y actividades. ETC significa personal que trabaja el
“‘equivalente de tiempo completo”. Las frecuencias y voliumenes se obtienen a partir de registros histéricos. El
valor cuenta ETC se obtiene desde entrevistas realizadas al personal y el costo de mano de obra anual a partir

de informacién obtenida desde el registro maestro de RR.HH.

Mano de

. . Volumen | Cuenta Compras | Totalanual = Costo
Actividades Frecuencia obra anual -
ETC anuales [§] [$] unitario
Prom Max %]
1 Ingresar SC en sistema. 15diasalmes 150 300 05  4.200.000 - 4200000 1867
2 Ingresar cofizaciones de usuario en1a SC. 45 o oimes 150 300 20 16.800.000 - 16.800.000 7467
3 Aprobar adquisicion de ftems. i5diasalmes 150 300 15  27.000.000 - 27.000.000 12,000
4 Asignar ejecutivo de compra ala SC. i5diasalmes 150 300 06  4.680.000 . 4680000 2080
5 Cotizar ftems. Diaria 60 150 4,0  31.200.000 - 31200000 17.333

6 .Seleccionar proveedor y condiciones de
compra. Diaria 60 150 0,8  6.240.000 - 6.240.000  3.467

7 Crear OC en sistema. Diaria 60 150 03  2.340.000 - 2340000 1300

8 .Validar seleccién de proveedor y condiciones
de compra. Diaria 60 150 05  9.000.000 - 9.000.000  5.000

9 .Enviar OC a proveedor.

Diaria 60 150 08  6.240.000 - 6240000 3467
10 .Registrar aceptacion de proveedor. Diaria 60 150 15  11.700.000 - 11700000 6500
11 Recibir item de proveedores. Diaria 5 100 10 8400000 - 8400000 5091
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12 Verificar que items fueron entregados segln
lo solicitado.

Diaria 5 100 08  6.720.000 - 6720000 4073
13 .Confirmar recepcion conforme de bienes y
Sservicios. -

Diaria 55 100 03  2520.000 - 2520000  1.527
14 Recibir factura. Diaria 100 250 10  9.000.000 - 9000000  3.000
15 .Validar compromiso de factura. Diaria 100 250 1,3  7.500.000 - 7500000 2500
16 .Ingresar DTE en sistema. Diaria 100 120 1,3  7.500.000 - 7500000 2500

Tabla 8. Matriz de correlacién entre recursos y actividades del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia a partir de entrevistas y registros histéricos.

El costo total anual aproximado asciende a $ 160.000.000 con un estimado de $ 80.000 por cada ciclo del

proceso.
5.2.9. Fijar prioridades de procesos

El equipo de BPR defini6 de antemano que el proceso del Departamento de Finanzas de mayor impacto sobre
los objetivos del grupo ejecutivo era el proceso de adquisiciones. El proceso era el mas grande en cuanto a
personal y costo. Ademas, su redisefio es el que ofrecia un mayor riesgo al estar directamente vinculado con

el cliente y afectarlo de forma inmediata.

Dentro del proceso se identificaron los subprocesos generar pedido, cotizar pedido, comprar pedido, recibir
pedido, ingresar factura, mantener proveedores y mantener items. Todos estos subprocesos eran buenos

candidatos para redisefio inmediato, puesto que requeririan poco tiempo e inversion de recursos.

La tabla 9 presenta el cuadro resumen con las principales oportunidades de mejora que identificé el equipo de

BPR, su impacto en cada subproceso y beneficios anuales previstos.

Proceso Procesos afectado Relacion con metas
Oportunidades incioal . Beneficios anuales previstos
principal Gen | Cot Com Rec Ing Prov item 1 2 3 4 5
Implementar procesos 45% reduccion ETC y 3%
plems P Gen X X X X X X x 53MM reduccion de gastos
alternativos
generales
0 -
Implementar pontrol Gen X x | x 75 MM 5% reduccion de gastos
presupuestario generales
. . 0 ., .
Me;ora‘r comparacion Com X X « x| x| x <« 12MM 10% reduccion precio de
cotizaciones compra
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Mejorar control recepcién Rec

Automatizar tratamiento DTE Ing

Implementar sistema de G
en

bodegas

Implementar sistema de

compras por familia de items

Generar portal de Com

proveedores

4 MM

5MM

10 MM

13 MM

1,5 MM

Tabla 9. Matriz de las principales oportunidades de mejora del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de entrevistas y registros historicos.

3% reduccion ETC y 0,05%
de las ventas

15% reduccion ETC y
supresion pérdida de IVA'y
pagos erroneos

10% reduccién ETC, 20%
reduccion gastos traslado y
5% reduccion precio de
compras

25% reduccion de ETC y 10
% reduccién precio de
compras

10% reduccion ETC y 0,01%
de las ventas

El impacto del proyecto se estima en el orden de los ciento setenta millones de pesos mensuales, ademas del

radical incremento de satisfaccion del cliente y capacidad de gestion del proceso.

La tabla 10 muestra el cuadro de asignacion de prioridades generado por el equipo de BPR. Se utiliza una

escala de 10 puntos para evaluar el impacto de cada proceso sobre los objetivos del grupo ejecutivo. Los

recursos que se consideran son recursos humanos y dinero. Por otra parte, los factores que se consideran

son tiempo, costo, riesgo Y resistencia social.

Proceso

Impacto en las metas

1

Generar pedido
Cotizar pedido
Comprar pedido
Recibir pedido
Ingresar factura
Mantener proveedores
Mantener items

AN WO O N

2

DO O O O oM

Nivel de impacto

10

3

4

O O O O W v >
O O 0 B~ O Wwo

Ninguno
Maximo

5

O o ©W oo o o

Recursos Factores
ETC Dinero | Tiempo | Costo | Riesgo
46 52.680.000 Corto |'$ Bajo
48 | 37.440.000 Medio | $% Medio
3,1 129.280.000  Medio | $$$  Alto
24 20.160.000 Medio | $%$ | Medio
3,5 124.000.000  Corto | $$ Medio
0,3 450.000 | Medio | $ Bajo
0,5 750.000 Medio ' $ Bajo

Clave de metas

1 Aumentar presupuesto

2 Reducir precio de compra bienes

3 Reducir gasto de servicios

4 Reducir gastos administrativos

5 Eliminar pérdidas

Social | Prioridad
Medio 5
Medio 3a
Dificil 4
Dificil 1
Facil 2b
Medio 3b
Medio 2a
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Tabla 10. Matriz de prioridades de las oportunidades de mejora del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de entrevistas y registros historicos.

El equipo resuelve comenzar con el redisefio del subproceso recibir pedido, puesto que su inclusién en el

sistema DBSoft permitira el calculo de KPI cruciales y el control del proceso completo, eliminando vacios

peligrosos.

Luego, se propone ejecutar dos ciclos paralelos de redisefio. El primero inicia con el redisefio del listado de
items, con el fin de identificar claramente los items solicitados, establecer familias de items, asociarlos a
conceptos y finalmente realizar seguimiento de sus precio de compra en el tiempo para evaluar la gestion del
ejecutivo de compras en el subproceso de cotizacion. Siguen los subprocesos de cotizacion y compras, los de

mas alto impacto en el proceso de adquisiciones, terminando con el proceso de generar pedidos.

El segundo ciclo inicia con el subprocesos de ingreso de facturas y termina con el subproceso mantener
proveedores, con el fin de automatizar el tratamiento de los DTE y establecer criterios en este proceso en base

a la naturaleza de los proveedores.
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5.3. Etapa 3 - Visiéon
5.3.1. Entender estructura del proceso

El proceso de adquisiciones del grupo de empresas Bureau Veritas Chile S.A. involucra a todos los
departamentos de la organizacion. El proceso inicia con un requerimiento de compra de una division operativa
o0 administrativa, donde participan dos roles: usuario solicitante y aprobador. Luego el proceso es administrado
por el equipo de compras del departamento de adquisiciones. Los requerimientos de compra son recibidos por
los ejecutivos de compra, quienes seleccionan el proveedor para atender el pedido y gestionan la entrega de
bienes y servicios. Después, el material es recibido por el usuario solicitante, quien registra la recepcion
conforme del pedido. Finalmente, el equipo de contabilidad del departamento de finanzas recibe los DTE de
parte de proveedores, para luego realizar los controles correspondientes e ingresar los documentos en los

sistemas contables de la organizacion.

El rol del usuario solicitante puede ser igualmente ejecutado por el equipo de compras, quienes realizan
pedidos especifico de responsabilidad asignada al departamento de finanzas, o por el equipo de bodegas, por
motivo de reposicion de inventario, quienes posteriormente deberan realizar el registro de los ingresos y

sucesivas salidas de mercaderia.

La tecnologia utilizada en el proceso de adquisiciones consiste de una serie de aplicaciones computacionales
integradas en el sistema DBSoft, ERP de la organizacién, que coordinan la generacion, cotizacion y compra
de pedidos, mas el tratamiento de DTE. Los DTE son recibidos en el portal eSuite de facturacién electronica
de la organizacién. Igualmente, se usan sistemas de mensajeria electronica como canal de informacion entre

los involucrados.

El subproceso de recepcidn de pedidos no se encuentra integrado en sistema ERP, sin embargo, se incluye
el sistema DBSoft, puesto que una de las prioridades es la integracion total del proceso de adquisiciones en

los sistemas de la organizacion.
Las politicas que rigen el actual proceso de adquisiciones son:

- Los usuarios solicitantes pueden realizar pedidos de compra solo sobre los centros de costo que tienen

asignados segun sus funciones.
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Los usuarios solicitantes pueden realizar pedidos de compra entre los dias 1 y 15 de cada mes.
Ejecutivos de compra no tienen esta restriccion.

El monto total de las SC del mes de cada divisién no puede exceder el presupuesto mensual asignado
sobre esa division.

Los aprobadores pueden aprobar pedidos de compra provenientes de los centros de costo que tengan
asignados hasta un monto maximo previamente establecido para cada uno.

Las SC tienen plazo de un mes para ser aprobadas, en caso contrario se rechazan.

Las SC aprobadas tienen plazo de dos meses para contar con factura, en caso contrario se anulan.
Las SC pueden ser asignadas a un unico ejecutivo de compras.

Los pedidos de compra de activo son responsabilidad exclusiva del subgerente de adquisiciones y el
jefe de compras.

Las lineas de una OC deben estar asociadas a una linea de SC y sobrepasar su monto hasta un diez
por ciento del total.

El ejecutivo de compras debe registrar al menos tres cotizaciones en cada compra, a menos que utilice
alguna existente o compre a un proveedor con contrato preestablecido. No hay obligacion de realizar
tres cotizaciones si el valor del pedido es inferior a tres UF. Hay marcas obligadas o preseleccionadas
por el sistema de calidad de la unidad solicitante.

Las OC deben ser aprobadas por el subgerente de adquisiciones, el jefe de compras o miembros
autorizados del equipo de control y gestion financiera.

Las facturas ingresadas al sistema deben estar asociadas a una unica OC con fecha anterior al
documento, sin embargo una OC puede estar asociada a varias facturas. El monto total de las facturas
asociadas a una OC debe ser inferior al monto total de la OC.

Las notas de crédito y notas de débito son ingresadas por el area de pago de proveedores del
departamento de finanzas.

Las notas de crédito y notas de débito ingresadas al sistema deben estar asociadas a un unico DTE
con fecha anterior al documento.

Los bienes y servicios entregados por el proveedor pueden ser recibidos y validados Gnicamente por

el usuario solicitante y personal autorizado para cada division.
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- Larecepcidn conforme de bienes y servicios considera criterios de aceptacion de integridad, productos
en buen estado; identificacion, debidamente rotulados; y consistencia, corresponder exactamente a la
cantidad y calidad solicitada.

- Los proveedores se someteran a evaluaciones periddicas en cuanto a calidad de bienes y servicios,

tiempos de respuesta, entre otros.

La tabla 11 muestra la matriz de actividades contra roles, sistemas y politicas del proceso de adquisiciones.
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Actividades/Pasos @ W Tecnologia Politica
1 Inaresar SC en sistema Politica solicitudes de
g ' DBSoft / Autoservicio ' compra
1.1. Seleccionar CC R R
1.2. Seleccionar items R R
1.3. Seleccionar cantidades R R
1.4. Seleccionar conceptos R R
1.5. Ingresar detalles de pedido R R
1.6. Registrar SC en sistema R 'N R 'N
2 Ingresar cotizaciones de usuario en Politica de
la SC. DBSoft / Autoservicio | cotizaciones
2.1. Cotizar items R R
2.2. Ingresar cotizaciones en
sistema R R
2.3. Asociar cotizaciones con SC R R
Politicas de
3 .Aprobar adquisicion de items. aprobacién y
DBSoft / Autoservicio | presupuesto
3.1. Validar adquisicon de items | R | R
3.2. Validar cotizaciones R R
3.3. Registrar Aprobar/Rechazar SC '[N 'R N N R
4 Asignar ejecutivo de compra a la SC. . Politicas de
DBSoft / Back Office | asignacién
4.1. Seleccionar ejecutivo de
compras | I N R
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5 .Cotizar items.

5.1. Revisar cotizaciones de usuario

5.2. Cotizar items

5.3. Ingresar nuevas cotizaciones en
sistema

5.4. Asociar nuevas cotizaciones a
SC

6 .Seleccionar proveedor y condiciones
de compra.

6.1. Comparar cotizaciones
6.2. Evaluar proveedores

6.3. Selccionar Cotizacion

6.4. Establecer condiciones de
compra

7 .Crear OC en sistema.
7.1. Ingresar datos de la compra
7.2. Asociar lineas de SC
7.3. Asociar cotizaciones
7.4. Registrar OC en sistema

8 .Validar seleccién de proveedor y
condiciones de compra.

8.1. Revisar comparacién de
cotizaciones de las SC enla OC

8.2. Revisar evaluacion de
proveedor de la OC

8.3. Revisar condiciones de compra
8.4. Registrar Aprobar/Rechazar OC

9 .Enviar OC a proveedor.

9.1. Generar documento PDF de OC
9.2. Enviar documento a proveedor

10 .Registrar aceptacion de proveedor.

10.1. Validar recepcion de OC por
parte del proveedor

10.2. Consultar aceptacion/rechazo
de condiciones de OC

10.3. Registrar respuesta de
proveedor

11 .Recibir item de proveedores.

A X0 X0 O

Py

Py

DBSoft / Back Office

DBSoft / Back Office

DBSoft / Back Office

DBSoft / Back Office

Portal de
proveedores

Portal de
proveedores

DBSoft / Back Office

Politica de
cotizaciones

Politicas de compra y
evaluacion de
proveedores

Politicas de compra

Politicas de
cotizacién, compra y
evaluacion de
proveedores

Politicas de compra

Politicas de
recepcion
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11.1. Validar guia de despacho R R
11.2. Validar compromiso de compra | R R
11.3. Generar RC en sistema R R
11.4. Adjuntar guia de despacho a

RC R R
11.5. Registrar RC en sistema R N N N R

12 Verificar que items fueron

entregados segun lo solicitado.
12.1. Validar integridad,

identificacion y consistencia de los

items R R

13 .Confirmar recepcion conforme de

bienes y servicios.
13.1. Registrar RC

Conforme/Disconforme R N N N R

14 .Recibir factura.

14.1. Recibir factura en eSuite
14.2. Validar formato técnico
14.3. Registrar recepcion

14.4. Enviar acuso recepcion técnica

15 .Validar compromiso de factura.

15.1. Revisar proveedor

15.2. Validar compromiso de compra

15.3. Registrar
Aprobado/Rechazado en el DTE

16 .Ingresar DTE en sistema.

16.1. Ingresar datos de la factura
16.2. Asociar facturaa OC

16.1. Registrar factura en sistema

A X XD

=2 2 2 Z

Sistemas de calidad

DBSoft / Back Office

Portal de facturacion
eSuite

Portal de facturacion
eSuite

Portal de facturacion
eSuite

Politicas de
recepcion, politicas
de calidad

Politicas de
recepcion

Politica de
facturacion y Leyes
19.983,20.727 y
20.956 del SlI

Politica de
facturacion y Leyes
19.983,20.727 y
20.956 del SlI

Politica de
facturacion

Tabla 11. Matriz de correlacion entre actividades y roles, sistemas y politicas del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.3.2. Entender el flujo del proceso

El correcto funcionamiento del proceso de adquisiciones del Grupo de Empresas Bureau Veritas Chile S.A.

requiere de la constante ejecucion de procesos de apoyo, que realicen funciones de mantencion de
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informacion y registros de entidades claves del proceso, como proveedores, items, centros de costo, etc. De

esta forma, los procesos de apoyo identificados por el equipo de BPR son:

- Proceso de mantencién de proveedores: Ejecutado cuando se requiere realizar una compra a un
proveedor nuevo o requiere eliminarse un proveedor por el no cumplimiento de los estandares de la
organizacion.

- Proceso de mantencion del listado de items: Ejecutado cuando requiere generarse un nuevo item en
sistema o eliminar un item por encontrarse duplicado o ser descontinuado.

- Proceso de mantencion de centro de costos: Ejecutado cuando se requiere crear, descontinuar o
cambiar de dependencia un centro de costo.

- Proceso de definicion de presupuesto: Ejecutado mensualmente para determinar el presupuesto
mensual de cada division o para realizar aumentos o traspasos de presupuestos mediante el
transcurso del mes.

- Proceso de consolidacion de compras: Ejecutado cuando se debe realizar mas de una compra a un

mismo proveedor.

Para entender el flujo del proceso es necesario identificar las entidades insumo/producto que intervienen en el
proceso. Las entidades del proceso de adquisiciones son del tipo transaccion, quedando el implicitamente
definido el flujo fisico de las entidades materiales involucradas. De esta forma, el equipo de BPR identifica en

el proceso de adquisiciones 9 entidades insumos/productos:

- Requerimiento de compra

- Solicitud de compra

- Presupuesto comprometido

- Cotizacion

- Orden de compra

- Recepcion de compra

- Guia de despacho

- Clasificacion tributaria de proveedores

- Documento tributario electronico
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realizar cada actividad/paso.

Establecer tiempos significa asignar tiempo a cada actividad o paso, dependiendo de la precision requerida.
El tiempo que se necesita para completar una unidad de trabajo se pueden descomponer en cinco

componentes (Manganelli, 2004):

- Tiempo en transito: Tiempo que se necesita para que lo insumos de una actividad o pasos lleguen
hasta él.

- Tiempo en cola: Tiempo promedio desde que se reciben los insumos hasta que se actua sobre ellos.

- Tiempo en proceso: Tiempo que transcurre desde que se comienza a trabajar en los insumos hasta
que se termina de trabajar en los productos.

- Tiempo efectivo del proceso: Tiempo real que se trabaja para convertir los insumos en productos.
Debe ser siempre menor al tiempo en proceso.

- Tiempo fuera de cola: Tiempo entre que se terminan los productos y que empiezan a transitar hasta

la nueva actividad o paso.

El equipo de BPR tras incluir consideraciones de validacion de presupuesto y determinar nuevos puntos de
decisidn en el proceso de adquisiciones, decide incluir nuevos pasos en las actividades definidas. La figura 26

muestra el flujo del proceso de adquisiciones.
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Gerencis ABAS

50 de Compras grupo BY
asecimelnts

Gevenchs U

Diagrama e Flujo Proce:

Figura 26. Diagrama de flujo extendido del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

La tabla 12 muestra la matriz de correlacién entre actividades/pasos e insumo/producto, agregando los tiempos

promedios establecidos para actividad/paso.
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1 .Ingresar SC en sistema.

1.1. Seleccionar CC

1.2. Seleccionar items

1.3. Seleccionar cantidades
1.4. Seleccionar conceptos

1.5. Ingresar detalles de pedido
1.6. Registrar SC en sistema

2 .Cotizar items usuario.

2.1. Cotizar items

2.2. Ingresar cotizaciones en
sistema

2.3. Asociar cotizaciones con SC
3 .Aprobar adquisicién de items.
3.1. Validar adquisicon de items
3.2. Validar cotizaciones

3.3. Verificar presupuesto
3.4. Registrar Aprobar/Rechazar
SC

4 Asignar ejecutivo de compra ala
SC.

4.1. Seleccionar ejecutivo de
compras

5 .Cotizar items ejecutivo de
compras.

5.1. Revisar cotizaciones de
usuario

5.2. Cotizar items

5.3. Ingresar nuevas cotizaciones
en sistema

5.4. Asociar nuevas cotizaciones a
SC

6 .Seleccionar proveedor y
condiciones de compra.

6.1. Comparar cotizaciones
6.2. Evaluar proveedores

6.3. Selccionar Cotizacion

6.4. Establecer condiciones de
compra

7 .Crear OC en sistema.

7.1. Ingresar datos de la compra
7.2. Asociar lineas de SC

7.3. Asociar cotizaciones

7.4. Registrar OC en sistema

8 .Validar seleccién de proveedor y
condiciones de compra.

8.1. Revisar comparacién de
cotizaciones de las SC en la OC
8.2. Revisar evaluacion de
proveedor de la OC

8.3. Revisar condiciones de compra

3,5 dias

1dia

3 dias

1dia

3 min 3 min

15 min 15 min

12 min 12 min

3 min 3 min

15 min 15 min

5 min 5 min
3 min 3 min
5 min 5 min
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8.4. Registrar Aprobar/Rechazar

0oC A

9 .Enviar OC a proveedor.

9.1. Generar documento PDF de

0C | 5 min 5 min
9.2. Enviar documento a proveedor I
10 .Registrar aceptacion de

proveedor.

10.1. Validar recepcion de OC por

parte del proveedor I
10.2. Consultar aceptacién/rechazo

de condiciones de OC I
10.3. Registrar respuesta de

proveedor A A 5 min 5 min 5 dias
11 .Recibir item de proveedores. E

15 min 5 min 1 dia

11.1. Validar guia de despacho [ IC |1

11.2. Validar compromiso de
compra I I | I

11.3. Generar RC en sistema | |

11.4. Adjuntar guia de despacho a
RC I

I
11.5. Registrar RC en sistema A A C A
I

5 min 5 min

11.6. Devolver items I

12 Verificar que items fueron

entregados segun lo solicitado.

12.1. Validar integridad,

identificacion y consistencia de los

items 10 min 3 min

13 .Confirmar recepcion conforme

de bienes y servicios.

13.1. Registrar RC

Conforme/Disconforme A A A A 3 min 3 min 1 dia

14 Recibir factura.
14.1. Recibir factura en eSuite

14.2. Validar formato técnico
3 min

- = — m

14.3. Registrar recepcion

14.4. Enviar acuso recepcion
técnica A

15 Validar compromiso de factura.

15.1. Revisar proveedor | I

15.2. Validar compromiso de
compra | | 15 min 3 min

15.3. Registrar
Aprobado/Rechazado en el DTE I A

16 .Ingresar DTE en sistema.

16.1. Ingresar datos de la factura I

16.2. Asociar factura a OC I 5 min 5 min
16.1. Registrar factura en sistema A A C

TOTAL 85dias | 127 min | 95 min 7 dias

E  Estimulo
| Insumo
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C  Producto Creado
A Producto Actualizado

Tabla 12. Matriz de correlacion entre actividades, insumos y tiempos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

Se calcula que el total de tiempo requerido por el proceso de adquisiciones es de 275 horas mensuales para
la jefatura del Departamento de Adquisiciones y 1.150 horas para los ejecutivos de compra. Luego, se calcula
la tasa de utilizacién de ambos roles, considerando un tiempo de 180 horas hombre mensuales promedio por
cada empleado, tres empleados que se distribuyen las funciones de jefatura y ocho ejecutivos de compra,
obteniendo una tasa de utilizacion del 50 por ciento para la jefatura y 80 por ciento para los ejecutivos de

compra.

La tasa de utilizacion de la jefatura es muy elevada considerando las funciones extras que tienen estos roles,
mientras que la tasa de los ejecutivos es demasiado alta como para reducir los recursos de ese cargo. En

ambos casos se deben buscar formas mas eficaces de realizar el trabajo.

Igualmente, se calculan las tasas (en proceso / transcurrido) y (efectivo / en proceso), determinando una baja
tasa de tiempo en proceso sobre tiempo transcurrido, explicada por los largos tiempos de espera por

aprobaciones de supervisores y cargos ejecutivos.
5.3.3. Identificar actividades de valor agregado

El equipo de BPR identificd previamente que los clientes del proceso de adquisiciones del Grupo de Empresas
Bureau Veritas Chile S.A. se encuentran interesados en alcanzar reduccién de costos operativos y
administrativos y reduccion de tiempos de satisfaccion; a la vez que aumentan el nivel de satisfaccion de los

requerimientos de compra y mejoran su capacidad de gestion de la informacién.

El equipo realiza la evaluacion del impacto de cada actividad sobre el rendimiento externo del proceso para
identificar actividades que agregan valor, que no agregan valor y las que son de control interno. Los resultados
se registran en la tabla 13 que presenta la matriz relacion entre actividades, con impacto en medidas de
rendimiento y tipo de actividades. La categoria “otros”, corresponde a actividades administrativas, de

comunicacion y coordinacion.
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Actividades/Pasos

Medidas de rendimiento

1 .Ingresar SC en sistema.

1.1. Seleccionar CC

1.2. Seleccionar items

1.3. Seleccionar cantidades
1.4. Seleccionar conceptos

1.5. Ingresar detalles de pedido
1.6. Registrar SC en sistema

2 Cotizar items usuario.

2.1. Cotizar items

2.2. Ingresar cotizaciones en
sistema

2.3. Asociar cotizaciones con SC
3 .Aprobar adquisicién de items.

3.1. Validar adquisicon de items

3.2. Validar cotizaciones

3.3. Verificar presupuesto
3.4. Registrar Aprobar/Rechazar
SC

4 Asignar ejecutivo de compra a la
SC.

4.1. Seleccionar ejecutivo de
compras

5 .Cotizar items ejecutivo de
compras.

5.1. Revisar cotizaciones de
usuario

5.2. Cotizar items

5.3. Ingresar nuevas cotizaciones
en sistema

5.4. Asociar nuevas cotizaciones a
SC

6 .Seleccionar proveedor y
condiciones de compra.

6.1. Comparar cotizaciones
6.2. Evaluar proveedores

6.3. Selccionar Cotizacion

6.4. Establecer condiciones de
compra

7 .Crear OC en sistema.
7.1. Ingresar datos de la compra
7.2. Asociar lineas de SC

Tiempo de Satisfaccion

Recepcion Conforme

Disponibilidad

Precio de Compra

Calidad del bien o servicio

Nivel de Control

+ |+ + [+ |+

Tipo de actividad

De valor agregado

De control

X X (X X X X

Otras
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7.3. Asociar cotizaciones

7.4. Registrar OC en sistema

8 .Validar seleccion de proveedor y
condiciones de compra.

8.1. Revisar comparacion de
cotizaciones de las SC en la OC

8.2. Revisar evaluacion de

proveedor de la OC

8.3. Revisar condiciones de

compra

8.4. Registrar Aprobar/Rechazar

oC

9 .Enviar OC a proveedor.

9.1. Generar documento PDF de

oC

9.2. Enviar documento a proveedor = +
10 .Registrar aceptacién de

proveedor.

10.1. Validar recepcion de OC por
parte del proveedor +
10.2. Consultar

aceptacién/rechazo de condiciones

de OC + |+
10.3. Registrar respuesta de
proveedor

11 .Recibir item de proveedores.

11.1. Validar guia de despacho +

11.2. Validar compromiso de
compra +

11.3. Generar RC en sistema
11.4. Adjuntar guia de despacho a
RC

11.5. Registrar RC en sistema

11.6. Devolver items +
12 Verificar que items fueron

entregados segun lo solicitado.

12.1. Validar integridad,

identificacion y consistencia de los

items +
13 .Confirmar recepcion conforme

de bienes y servicios.

13.1. Registrar RC

Conforme/Disconforme

14 Recibir factura.

14.1. Recibir factura en eSuite
14.2. Validar formato técnico

14.3. Registrar recepcion técnica
14.4. Enviar acuso recepcion
técnica

15 .Validar compromiso de factura.
15.1. Revisar proveedor

15.2. Validar compromiso de
compra
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15.3. Registrar
Aprobado/Rechazado en el DTE + X

16 .Ingresar DTE en sistema.

16.1. Ingresar datos de la factura + X
16.2. Asociar factura a OC + X
16.1. Registrar factura en sistema + X

TOTAL | 12 39 2

+  Impacto positivo
Impacto Negativo
X Tipo de actividad

Tabla 13. Matriz correlacion entre actividades e impacto en medidas de rendimiento del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

Se determina que de un total de 53 pasos del proceso de adquisiciones, 12 proporcionan valor agregado para
el cliente, 39 pasos son de control y 2 pasos corresponden a tareas de comunicacion con entes externos y

distribucion de tareas.
5.3.4. Referenciar el rendimiento

El equipo de BPR decide que referenciar los procedimientos, politicas y sistemas asociadas al proceso de
adquisiciones de la organizacion, dado que las principales medidas de rendimiento no son capaces de medirse

en el proceso actual, producto de controles relevantes no realizados.

La empresa seleccionada para referenciar el rendimiento es Metso Minerals Chile S.A., producto de poseer
una cadena de abastecimiento intensiva en el flujo de materiales, con bodegas grandes volumenes en activo,
capaz de satisfacer eficientemente los requerimientos de la organizacion, otorgando reportes 6ptimos sobre la

performance del proceso y el estado completo de cada una de sus transacciones.

El proceso de abastecimiento de Metso Minerals esta soportado en el sistema SAP, considerando la
realizacion de los controles ausentes en el proceso de Bureau Veritas Chile, como la validacion de condiciones
de compra, el registro de recepcion de materiales y la revision del compromiso de compra y entrega del bien
o servicio al momento de registrar los DTE.
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Adicionalmente, el sistema faculta a sus operadores el adjuntar abundante informacién en cada una de las
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transacciones y una adecuada relacion entre cada una de las entidades involucradas, permitiendo una

completa trazabilidad para cada una de las compras realizadas.

Por otra parte, el sistema SAP de la empresa Metso Minerals Chile S.A. considera la realizacion de compras
de diferente naturaleza a través de transacciones para compra de bienes, para adquisicion de servicios y
creacion de contratos a largo plazo a través de flujos independientes, permitiendo el correcto tratamiento de

los diferentes tipos de requerimientos.

Finalmente, el sistema SAP faculta a una fluida gestién de la informacion relevante del proceso a través de
una potente herramienta de inteligencia de negocios capaz de consolidar informacién y producir informes

detallados a una gran velocidad.

Las ventajas del sistema SAP se complementan con una correcta distribucién del trabajo entre los encargados
de bodega, los ejecutivos de compra y el personal administrativo de finanzas, con procedimientos y politicas
claramente establecidos, que permite a cada rol realizar sus labores de forma eficiente, identificando las

fronteras del proceso y las responsabilidades de cada uno.

El equipo de BPR determina que las principales falencias del proceso estan en la falta de herramientas
idéneas, politicas adecuadas y procedimientos claros, que permitan la coordinacion de todos los actores y la

gestion de la informacion relevante del proceso.
5.3.5. Determinar los impulsores del rendimiento

El equipo de BPR identifica varios problemas en el proceso de adquisiciones, entre los cuales se tienen los

mas representativos:

a. Los ejecutivos de compra contaban con demasiadas atribuciones, pudiendo generar y aprobar
solicitudes; generar y aprobar 6rdenes de compra; e ingresar documentos tributarios contables. Esto
permite el cometimiento de fraudes o sobornos por parte de proveedores.

b. El setenta por ciento de las solicitudes de compra se recibian con informacién incompleta. Esto exige

al ejecutivo de compras contactar al usuario solicitante, introduciendo demoras y errores adicionales.
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No existen protocolos de validacion adecuados para la revision de los DTE recibidos. Esto, sumando
a que el veinte por ciento de las facturas de compras recibidas eran por compras directas de los
usuarios solicitantes al proveedor, hecho en contra de las politicas de la empresa, genera un tremendo
descontrol en la administracién de los documentos contables, incurriendo en pagos indebidos,
pérdidas de IVA crédito fiscal e inmensos costos administrativos.

No se usan las bases de datos de la herramienta de inteligencia de negocios, sino que la informacién
era almacenada en lugares dispersos con formatos diferentes. Debido a esto, los flujos de informacion
son vagos e imprecisos, impidiendo la correcta gestion del proceso.

No se registran las cotizaciones de los ejecutivos de compra en el sistema, ni se controlan la seleccion
de condiciones de compra establecidas por los ejecutivos de compra. Esto permite, entre otras cosas,
realizar compras a precios mayores, trabajar con proveedores de baja confiabilidad, hasta fraudes,
sobornos o colusidn entre proveedores y ejecutivos de compra.

No se registra la aceptacion de las OC por parte de proveedores, ni la recepcion conforme de los
bienes o servicios. Esto genera una laguna de informacion gigante desde el momento en que se
genera la OC, hasta el momento de pagar la factura, puesto que no se tiene certeza del envio de la
OC al proveedor, ni de la recepcion conforme del bien o servicio. Esto implica un alto costo
administrativo para realizar seguimiento a todas las compras.

No se realizan pedidos consolidados, desaprovechando las posibilidades de descuentos por

economias de escala.

También se establecen los impulsores del rendimiento del proceso de adquisiciones:

o o

- ® o o

La capacidad de negociacion y gestion del equipo de adquisiciones.

El nivel de conocimiento sobre los bienes y servicios del equipo de adquisiciones.
Las alianzas estratégicas con proveedores claves para la organizacion.

La correcta planificacion de compras y pedidos por lotes eficientes.

El correcto disefio y cumplimiento de procedimientos, politicas y protocolos.

El correcto disefio de la estructura organizacional y estructura de incentivos.

El correcto uso y disefio de los sistemas de informacion.
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5.3.6. Calcular oportunidades

El equipo de BPR evalua los beneficios y dificultades de las oportunidades identificadas. Se realiza un analisis

multivariable considerando costos, apoyo y riesgos de realizar cada una, plasmado en la tabla 14.

Oportunidades Cambio Dificultad Beneficios Costos Apoyo
Implementar Instauracién de proceso Reduccién de costos ng:nzrgllgaalgocﬁgcién del
procesos alternativo para compras Media  53MM  administrativos - Mejores ersonall Ie?/antamiento Alto
alternativos reguladas por contratos condiciones de negociacién 5 L
e servicios
s Desarrollo medio en
Implementar Limitacion de los gasto sistema, establecer
divisionales en base a . Reduccién de gastos ' . .
control Media |75 MM presupuesto y realizar Bajo
resupuestario presypuestos anualeg generales seguimiento del nivel de
P previamente establecidos
gasto
Mejorar Comparacion qbllggtona de al Mayor de capacidad de Desarrollo medio en
iy menos tres cotizaciones por o . . . - .
comparacion o Alta 12MM  negociacion y capacidad de | sistema e inclusion de Bajo
o compra y asociacion de estas
cotizaciones alas SC control pasos al proceso
Mejorar control Registro de recepcion Mejor control del proceso Desarrollo alto en
jorar conforme de bienes y servicios Baja 4 MM jor cor P Y sistema e inclusion de Medio
recepcion . . evaluacion de proveedores
integrada en el sistema DBSoft pasos al proceso
Automatizar Registro y validacion Reduccion costos Desarrollo baio en
iratamiento DTE automatica de DTE integrada Baja |5MM administrativos y pérdidas sistema I Alto
con Sl por ineficiencia
Imolementar Instauracién de bodegas y con Reduccién de costos gg?:g:"g dt;aj?aiir:ﬁn de
np personal encargado . administrativos, y de ;  adap .
sistema de : Media |10 MM . instalaciones, y Bajo
capacitado a lo largo del traslado - Mejora en 9
bodegas L . : - contratacion y
territorio nacional capacidad de negociacion L
capacitacion de personal
Implementar o 25% reduccion de ETC y 10
sistema de Asignacién de ejecutivos de Bai 13MM % reduccic 0d Reclasificacion de i Al
compras por familia | compra segun familia de items aa o feduccion precio de eclasificacion de ftems o
de items compras
Generar portal de Comunicacién automatizada y Mayor de capacidad de Desarrollo medio de
rovee dopres centralizada con los Media |1,5MM negociacion y capacidad de | sistema y capacitacion de Alto
P proveedores control personal

Tabla 14. Andlisis de oportunidades del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

Riesgos

Exposicion en
caso de falla

Bajo

Oposicién del
cliente a realizar
Mas pasos

Oposicién del
cliente a realizar
Mas pasos

Bajo

Exposicién en
caso de falla

Bajo

Bajo

Se identifican tres oportunidades a corto plazo. Automatizar tratamiento DTE, requiere un desarrollo rapido de

codigos en sistema. Sistema de compras por familias, corresponde a una distribucion de los items, segun las
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empresa Cesmec, una de las empresas del Grupo Bureau Veritas Chile, por lo cual solo debe reactivarse.
5.3.7. Visualizar ideal (externo)

El equipo de BPR visualiza que una vez optimizadas las medidas externas de rendimiento, el proceso de
adquisiciones contara con una capacidad de gestionar los requerimientos de compra radicalmente superior al

actual, con niveles de satisfaccion del cliente dramaticamente mejores.

El sesenta por ciento de las compras de bienes sera se realizaran por medio del sistema de bodega, donde
se mantendran existencias en bases a predicciones de demandas elaboradas en conjunto y coordinacion con
el cliente interno. Esto reducira los tiempos de satisfaccion de los requerimientos de compra percibidos por el

cliente a virtualmente cero para todos los bienes que se administren en bodegas.

El precio de compra de los bienes y servicios sera reducido en un porcentaje estimado de quince por ciento,
a partir de la formacién de alianzas estratégicas con los proveedores a través de contratos regulados, que

aprovechen los volumenes de compra para alcanzar economias de escala.

La calidad técnica de los bienes y servicios sera aumentada por medio de la especializacion de los ejecutivos
de compra en categorias de items y la inclusién de procedimientos de evaluacion periddica de proveedores y

sistemas de mejora continua.

La aplicacién de sistemas de informacién correctamente disefiados permitira reducir los tiempos invertidos en
el proceso de adquisiciones por parte del cliente, reducir drasticamente los gastos administrativos y aumentar

radicalmente el nivel de control sobre los pedidos de compra.

La relacion con proveedores estara regulada por el departamento de adquisiciones mediante la implantacion
de controles administrativos establecidos en los nuevos procedimientos de adquisicion de bienes y servicios,
particularmente la validacion de recepcion de compra y registro de facturas a través de las érdenes de compra.
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5.3.8. Visualizar ideal (interno)

El flujo de trabajo del proceso de adquisiciones estara integramente soportado por los sistemas de informacion,
registrando cada transaccion, control y decision, en el sistema ERP de la organizacion, facilitando la gestion

de la informacion y comunicacion entre los participantes del proceso.

El ochenta por ciento de las compras estaran reguladas por contratos celebrados entre la organizacion y los
proveedores, para la exclusividad en la compra de un item con un determinado proveedor a precios

preferenciales para Bureau Veritas Chile S.A. a partir de economias de escala.

El disefio de la capa para el usuario que soporte los flujos de informacién del proceso de adquisiciones
contenidos en el sistema DBSoft permitira a los ejecutivos de compra visualizar los pedidos de compra
aprobados asignados a su usuario en tiempo real, facultando a una rapida gestion y capacidad de

consolidacion de pedidos segun zona geogréfica.

La correcta clasificacion y uso del listado de items permitira la distribucion automatica de los pedidos entre los
ejecutivos de compra, permitiendo reflejar de forma clara la gestion de los ejecutivos de compra en cuanto a
su capacidad de negociacion para bienes y servicios no regulados a través de la comparacion de precios,

calidad y rendimiento, reflejado entre cotizaciones.

Las compras no reguladas seran validadas por el Jefe de Compras y el Subgerente de Adquisiciones segun
el monto de la compra, quienes verificaran la correcta seleccion y evaluacion de proveedores y las condiciones

de compra establecidas.

El sistema permitira ademas la gestion de servicios soportados a través de contratos, a través de la generacion
de la entidad contratos, que consolidara la recepcidn de bienes y servicios asociados a cada contrato, disefiado
principalmente para la gestion en la adquisicion de bienes y servicios recurrentes como arriendo de

propiedades, servicios de alimentacion, pdlizas de seguro, entre otros.

Los proveedores entregaran los bienes y servicios en los lugares segun en las condiciones establecidas y
validadas por ellos de la orden de compra, a los usuarios solicitantes, registrando la entrega por medio de
guias de despacho electrénicas o formularios de entrega de servicios, debidamente validados por el usuario.
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El disefio de una aplicacion movil para registrar la recepcion de bienes y servicios que interactue con el sistema
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DBSoft, permitird a los usuarios solicitantes validar la orden de compra asociada a los productos entregados
por el proveedor y generar los registros de recepcion de compra que indiquen los items recibidos, la orden de
compra asociada y la guia de despacho o formulario de entrega de servicios correspondiente. Los usuarios
solicitantes realizaran las inspecciones correspondientes de los bienes y servicios entregados por el
proveedor, registrando la recepcion conforme o disconforme, entregando el numero de recepcion de compra

al proveedor para las recepciones conformes.

La factura por el cobro de los bienes y servicios entregados por el proveedor debera generarse posteriormente
al registro de la recepcion de compra, indicando claramente el nimero de orden de compra o contrato asociado
al cobro, y el numero de recepcion de compra indicado por el usuario solicitante. Luego, el sistema validara la
concordancia de los montos y datos de la factura, con los montos y datos del compromiso y recepcién de
compra, generando su registro automatico en el sistema en los centros de costo correspondientes o su reclamo

tributario en SlI, con el correspondiente mensaje al proveedor.

El sistema permitira a los participantes del proceso, la visualizacidn del estatus e informacion de cada pedido
compra en tiempo real segun su cargo. De esta forma, se faculta a un salto cualitativo en el nivel de la gestion

y conocimiento del proceso, por parte de todos los actores de la organizacion.
5.3.9. Integrar visiones
El equipo de BPR describi6 su vision del proceso en funcion de los principales componentes o subprocesos.

La plataforma autoservicio del sistema DBSoft tendrd una plataforma utilizable a través de los teléfonos
inteligentes que facilitara la gestion de los diferentes pasos de los pedidos de compra, a la vez que permitira

monitorear el estatus de las compras en terreno.
Generar pedido

El usuario solicitante generara el pedido de compra a través de la plataforma autoservicio, seleccionando los
datos de los menus desplegables para el concepto, item, cantidad, lugar de entrega; ingresando el detalle y

asociando solicitud de compra a las cotizaciones correspondientes.
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En el caso de servicios recurrentes regulados por contratos tales como arriendo de propiedades, servicios de
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alimentacion, entre otros; el usuario solicitante de la contratacidn del servicio generara una solicitud de contrato
en el sistema autoservicio, indicando el concepto, item, lugar de entrega, periodo de tiempo y centros de costo

involucrados.
Cotizar pedido

Los bienes y servicios no regulados seran cotizados por los usuarios solicitantes, quienes deberan ingresar
tres cotizaciones diferentes en el sistema DBSoft, con sus correspondientes respaldos, a través de la
plataforma autoservicio, para solicitar la compra. Para casos especiales, donde la compra del bien o servicio
se debe realizar con proveedores especificos, producto de estudios altamente especializados o la existencia
de proveedores unicos, se debera especificar la situacion en el detalle de la solicitud. Los items regulados a

través de contrato deberan referenciar el nimero de contrato que regula la compra.
Aprobar pedido

Los usuarios aprobadores visualizaran las solicitudes de compra y contrato generados en los centros de costo
asignados a su usuario a través del portal autoservicio. Luego de realizar la evaluacion del requerimiento de
compra y las cotizaciones adjuntas, este debera registrar su aprobacién o rechazo para la adquisicion de
dichos bienes o servicios. El rango de aprobaciones para cada usuario esta supeditados al centro de costo y
al monto de la SC. Si el monto de la solicitud es superior al monto maximo permitido al usuario, la solicitud
quedaré en estado pre-aprobada, pasando al siguiente rango de aprobacion, segun el organigrama, hasta el
gerente general. Al rechazar una solicitud, el sistema exigira al usuario aprobador registrar el motivo de
rechazo, para luego enviar un correo automatico al usuario solicitante, dando aviso de la accién, dando fin al

proceso.
Asignacion del ejecutivo de compra

Las solicitudes de compra y de contratos seran asignadas automaticamente segun el concepto e item de cada
una en base a parametros modificables ingresados en el sistema DBSoft, administrados por el Jefe de

Compras.
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El ejecutivo de compras visualizara las solicitudes de compra y contratos asignados a su usuario en la
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plataforma Back Office del sistema DBSoft.
Revisar pedido

El ejecutivo de compra asignado a la solicitud revisara el correcto registro de los datos por parte del usuario.
De encontrar errores, el ejecutivo tendré la facultad de editar o anular la solicitud, debiendo registrar el motivo,
enviandose un correo automatico al usuario solicitante con copia al usuario aprobador, dando aviso de los

cambios o anulacion.

Las cotizaciones de los bienes y servicios no regulados seran revisadas por el ejecutivo de compras, quién
podra ingresar nuevas cotizaciones segun su criterio, con el objetivo de buscar reduccion en el precio de
compra, incremento de calidad e incremento de rendimiento; luego, el sistema enviara un correo automatico
al usuario solicitante para su validacion de las nuevas cotizaciones en base a criterios de idoneidad técnica.
Si el usuario solicitante aprueba las nuevas cotizaciones, el ejecutivo de compra estara habilitado para la
seleccion de dichas condiciones y proveedores. Si el usuario solicitante rechaza las nuevas cotizaciones,
debera registrar el motivo de rechazo; luego, el ejecutivo de compras debera restringir su eleccion a una de

las cotizaciones iniciales ingresadas por el usuario solicitante.

La regulacién de la adquisicion de determinados bienes y servicios mediante la celebracién de contratos de
exclusividad con determinados proveedores seré realizada mediante licitaciones gestionadas por el ejecutivo
de compras asignado a la categoria y el Jefe de Compras, y supervisada por el Subgerente de Adquisiciones.
El registro en el sistema se realizara mediante la generacién de cotizaciones con periodos de validez
extendidos y codigo identificador diferenciado, parametrizadas para determinados items y zonas geogréficas,
con una copia adjunta del contrato. Dicha cotizacién estara restringida segun parametros temporales o
monetarios, pudiendo expirar al alcanzar dichos limites o de forma manual por parte del Subgerente de

Adquisiciones.
Generar orden de compra

El ejecutivo de compras realizara la evaluacion comparativa de las cotizaciones asociadas a la solicitud de

compra de bienes y servicios no regulados, en busqueda de la mejor combinacion precio, rendimiento, calidad.
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Los proveedores nuevos seran sometidos a una evaluacion segun los estandares de la organizacidn, pudiendo
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seleccionarse solo aquellas cotizaciones de los proveedores autorizados.

Los bienes y servicios regulados registraran automaticamente el proveedor y el numero de cotizacion
correspondiente al momento de generar la orden de compra. En casos que el proveedor establecido no pueda
dar respuesta, el Jefe de Compras o Subgerente de Adquisiciones podrén seleccionar otro proveedor que
atienda el caso particular, registrando debidamente el motivo de dicho cambio en la glosa de la orden de

compra.

Posteriormente el ejecutivo de compras generara la orden de compra extrayendo las condiciones de compra
de centro de costo, tipo y cantidad de items a comprar y lugar de entrega, desde la solicitud de compra; el
precio de compra desde las cotizaciones; ingresando condiciones de pago segun las politicas de la
organizacion; e ingresando una glosa con detalles particulares para cada item y la compra completa, de ser

necesario.
Validar orden de compra

El Jefe de Compras y Subgerente de Adquisiciones, segun el monto, validaran las cotizaciones, seleccion de
proveedor y condiciones de compra establecidas por el ejecutivo de compras en la OC para los casos de
compras no reguladas. Si las condiciones de la orden de compra no cumplen las expectativas, el encargado
de la validacién debera registrar rechazo con su motivo; luego se enviara un correo al ejecutivo de compras
dando aviso del rechazo y el motivo. El ejecutivo de compras debera editar las condiciones de compra y
reenviarla para una nueva validacién. Si las condiciones de compra cumplen con las expectativas, el
encargado de la validacion registrara la aprobacion, el sistema insertara automaticamente la firma digital del
encargado de validacién, liberando la OC para ser enviada al proveedor, dando aviso al ejecutivo de compras

de la liberacion.
Enviar orden de compra al proveedor

El ejecutivo de compras ingresara al portal de proveedores generando el envio automatico de la OC al
proveedor por medio de un correo estandar. En el correo al proveedor se adjuntara el link de visualizacion de
la OC en el portal de proveedores, presentandose la OC en formato PDF y botones de aprobacion o rechazo

de las condiciones de compra.
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Registrar respuesta proveedor

En un plazo de dos dias, el proveedor registrara su aceptacion o rechazo de las condiciones de compras
indicadas en la OC mediante los botones de aceptacion o rechazo presentes en el link de visualizacion de la
OC en el portal de proveedores. De rechazar las condiciones, el proveedor debera indicar el rechazo y adjuntar
los motivos a través del portal de proveedores; quedando registrado en el sistema DBSoft y liberando las SC
de la OC. De aceptar las condiciones, el proveedor debera indicar la aceptacion en el portal de proveedores,
quedando registrado en el sistema DBSoft, liberando el ingreso de recepcion de los items de compra. De

cumplirse el plazo de los dos dias, la OC quedara rechazada automaticamente.
Recibir item del proveedor

El usuario solicitante al recibir los bienes o servicios por parte del proveedor, debera ingresar al portal
autoservicio, pedir al proveedor la OC correspondiente a la entrega, validar la vigencia y correspondencia de
la OC con los items entregados. Si el proveedor no entrega una OC valida, los bienes y servicios no podran
ser recibidos. Si la OC es valida, el usuario solicitante generara la RC en sistema de los bienes o servicios

entregados por el proveedor.

Posteriormente, el usuario solicitante debera realizar una exhaustiva revision de los bienes y servicios
entregados por el proveedor. De cumplirse las condiciones, el usuario registra RC conforme en el sistema,
adjuntando los documentos asociados a la entrega de bienes y servicios en la RC correspondiente. Si las
condiciones no se cumplen, el usuario solicitante registrara RC disconforme, con los motivos correspondientes,

y devolvera los bienes o servicios al proveedor, para una nueva entrega.
Registrar factura de proveedor

La validacién técnica de las facturas se realiza automaticamente a través del portal eSuite de facturacion
electronica, enviando aviso automatico de la aceptacion o rechazo técnico al proveedor. Aceptado el

documento, se procede con la validacion comercial.

La validacion comercial también se realiza de forma automatica, a excepcion de proveedores especiales
claramente establecidos. En la validacién comercial automatica, el sistema verificara la correcta mencion de

la OC o contrato y RC en los campos correspondientes del DTE, ademas de la concordancia de proveedores,
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montos y fechas, mas la vigencia de los compromisos. Si la validacion comercial automatica es aprobada, el

sistema asociara de forma automatica el DTE a la RC indicada. Si la validacion comercial es rechazada, el

sistema reclamara el DTE automaticamente en los servidores del SlI, anulando el documento. Las validaciones

comerciales manuales, seran realizadas para proveedores especiales que no indiquen jamas la OC ni RC en

sus facturas, principalmente proveedores de agua, electricidad y combustibles. En esos casos el Encargado

de Ingreso de Facturas sera responsable de validar los cobros realizados a través del DTE vy registrar su

rechazo o aceptacion tributaria o comercial, y realizar el ingreso en el sistema DBSoft, a través del portal de

facturacion.

Elingreso del DTE en el sistema termina el proceso de adquisiciones.

5.3.10. Definir subvisiones

El equipo de BPR reconoce que alcanzar la totalidad de la vision tardaria ocho meses, asi que define fases o

subvisiones que puedan aportar algunas de las caracteristicas y beneficios esperados, presentadas en la tabla

15:

Subvision

Sistema workflow que soporta todo el flujo del proceso.
Automatizacion de la interaccion entre la organizacion y
proveedores a través del portal de proveedores y portal
de facturacion inteligente.

Revision de solicitud de compra por agente de compra y
validacion de orden de compra por Jefe de Compras y
Subgerente de Compras.

Ejecutivos de compra especializados por familia de
items con asignacién de pedidos automatizada.
Sistema de bodegas con consolidado de pedidos e
inventario perpetuo en cada dependencia.

Recepcién de Compra integrada al sistema y definicion
de procedimientos de calidad de items.

Reclasificacion de bienes y servicios en listado de items.

Uso de contratos para servicios recurrentes y contratos
de regulacién de condiciones de compra para alianzas
estratégicas.

Sistema de cotizacién mejorado integrado con el flujo
del proceso.

2

Impacto en las metas
3

4

Tiempo
Necesario

2 meses

3 meses

3 meses
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Nivel de impacto Clave de metas
0= Minimo 1 Aumentar presupuesto
10=Maximo 2 Reducir precio de compra bienes
Reducir gasto de
3 servicios

4 Reducir gastos administrativos
5 Eliminar pérdidas

Tabla 15. Subvisiones del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

El equipo de BPR presenta la vision integrada y subvisiones, al grupo ejecutivo, mas el calculo de

oportunidades y todo los estudios realizados. El grupo ejecutivo entrega su aprobacion y proyecto continua.
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5.4.1. Etapa 4A - Solucion Técnica

5.4.1.1. Modelar relaciones de entidades

El equipo de BPR desarrolla el modelo entidad relacién del proceso de adquisiciones en la figura 27.
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Figura 27. Modelo Entidad-Relacion del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

——

idFamilia ftem INT
Descripcién Fam lia fiem VARGHAR(30)
>

El modelo desarrollado permite al sistema funcionar con integridad referencial, a la vez que posibilita la rapida

construccion de informes de control y gestion del proceso.

5.4.1.2. Reexaminar relaciones de los procesos

El equipo de BPR reconoce dos oportunidades en el proceso de adquisiciones a traves de la eliminacion de

pasos. Primero, la generacidn de alianzas estratégicas con los proveedores a través de la celebracion de

Contratos Marco permitiria establecer precios de compra preferenciales a la vez que eliminar los pasos de
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adquisiciones y proveedores, para las compras reguladas. Segundo, la distribucion automatica de solicitudes
de compra segun familia de items eliminaria el paso de asignacion de ejecutivo de compras y facultaria la

instauracion de ejecutivos de compra especializados.

El equipo de BPR reconocio, igualmente, oportunidades en la redistribucion de responsabilidades. Primero, se
establecio formar el area de bodegas de forma separada del area de compras para la gestion de inventario y
prediccion de demanda, que estuviera distribuida en las principales dependencias de la organizacion.
Segundo, se decide formar el area de contratos para el seguimiento del total de servicios recurrentes de la

organizacion.

El equipo de BPR también reconoce que la coordinacion centralizada a través de los sistemas de la
organizacion entre el cliente interno, el equipo de adquisiciones y proveedores, permitiria optimizar el flujo de
trabajo a lo largo de todo el proceso, a la vez de facultar un mejor control y gestién por parte del personal

ejecutivo.
5.4.1.3. Instrumentar e informar

El equipo de BPR define que la informacion relevante para el control del proceso esté asociada a los cambios

de estado que se produce en la interaccion con usuarios del sistema.

En este sentido, la principal informacion es la cantidad de pedidos en cada estado y el tiempo que transcurre
entre cada estado. Es decir, cuantos pedidos de compra estan en espera de aprobacion, en espera de
generacion de compra y de recepcion de material, mas los tiempos que estén y estuvieron en cada estado. El
control de las cantidades y tiempos permitira controlar la gestion del departamento de adquisiciones y
proveedores respecto los niveles de respuesta. De igual forma, es necesario controlar los flujos de DTE en
cada estado, comparando los tiempos de atencion con los parametros impuestos por las leyes de tratamiento

contable y tributario del SlI.

Otra informacién importante es el nivel de gastos incurrido por las unidades administrativas de la organizacion,
con el objetivo de facultar al control de presupuestario y al andlisis y predicciéon de gastos. Para esto, la

informacidn es extraida a partir del analisis de gastos por centro de costo y conceptos.
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compra, disponibilidad de bienes en bodegas y recepcion conforme de bienes y servicios.

Respecto los contratos de servicios recurrentes, es importante conocer la cantidad y monto total por cada
categoria. De igual forma, es importante el conocimiento de las fechas de facturacion, plazos de pago y detalles

de cada contrato, para realizar una correcta programacion contable.

Finalmente, se considera de suma importancia contar con un registro ordenado y rapido acceso a los

documentos originales, como las OC, DTE o contratos, para el respaldo de cada transaccion.

La informacién respecto los flujos de estado de los pedidos de compra y servicios recurrentes, estara
disponible en tiempo real en las bases de datos de los sistemas de informacién de la organizacién y presentada
al usuario en formatos inteligentes en las plataformas de trabajo e informes consolidados realizados por los

encargados de control de gestion para los ejecutivos y altos cargos.

Por otra parte, cada entidad permitira el almacenamiento, despliegue y descarga de los documentos originales

de respaldo en base a

Toda la documentacién se almacenara en carpetas compartidas propias de la organizacién, permitiendo la

construccion de registros histéricos y modelamiento del comportamiento de los flujos de trabajo.
5.4.1.4. Consolidar interfaces e informacion

El principal canal de comunicacién entre el equipo de compras, el equipo de registro de facturas, los
proveedores, el cliente interno y los altos mandos de la organizacion, serén las diferentes plataformas del
sistema DBSoft. El sistema DBSoft almacenara el total de la informacion relevante del proceso de

adquisiciones, impidiendo duplicidad de informacion y ambigliedad de interpretaciones.
5.4.1.5. Redefinir alternativas

El equipo de BPR define la segregacion del proceso de adquisiciones en tres procesos alternos para la compra

de bienes y servicios dentro de la organizacion.
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El primer proceso alterno es la compra spot, aquella donde los bienes y servicios se compran se entregan de
forma inmediata o en un corto periodo de tiempo. Dentro de esta, el equipo identifica la posibilidad de
establecer compras reguladas, a través de Contratos Marco. Un Contrato Marco es una estrategia de
contratacion basada en un acuerdo de voluntades que celebra una dependencia con uno o mas proveedores,
mediante los cuales se establecen las especificaciones técnicas, de calidad, alcances, precios y condiciones
que regularan la adquisicién o arrendamiento de bienes muebles o la prestacion de servicios (Secretaria de la
Funcién Publica, Gob. De México). De esta forma, se establecen compras spot reguladas y no reguladas por
Contratos Marcos, con sus procesos y sus pasos en el proceso ya especificados en puntos anteriores.
Adicionalmente, cada una de estas compras puede ser solicitada por personal de bodega o directamente por
personal de la unidad de negocios, generando dos flujos diferentes para cada caso. Los diagramas de flujo de

cada caso quedan expresados en las figuras 28, 29, 30 y 31.
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Figura 28. Diagrama de flujo compra spot no regulada por personal de BU.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Diagrama de Flujo Proceso de Compras grupo BV

r .
Revisar ¢ Generar O Enviar OC
Proveedor
(T E Proveedor b=
h = . Rechaza
Infarmacidn .
erronea I,
Proveedor
o Acepta
SCAnulada v [a]4
. Rechazada
Aprobada? sl
=
= Aprobar ¢ x Fresupuesto?
H
B
E MO
=
@
SCRechazada

=> .
] Recepcidn
b Ingresar 5C . Confarme
= .
o
= .
M Reguerimicrto N . Producto - Reguerimiento
& de Compra " . Redibido AV satisfecho
° [ [ [
= I N N N T M
[
F
n
>

Figura 29. Diagrama de flujo compra spot regulada por personal de BU.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Figura 30. Diagrama de flujo compra spot no regulada por personal de Bodega.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Figura 31. Diagrama de flujo compra spot regulada por personal de Bodega.

Fuente: Elaboracién Propia.

El segundo proceso alterno son los contratos de compras recurrentes, donde se acuerda con uno mas
proveedores la adquisicion de bienes y servicios de forma recurrente en el mediano o largo plazo, con
condiciones de compra previamente establecidas. Ejemplos de estas compras son los contratos de arriendo,
contratos de servicios de alimentacion o contratos de telefonia movil. El diagrama de flujo de las compras por

contratos queda expresado en la figura 32.
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Figura 32. Diagrama de flujo compra por contrato de servicios recurrentes.

Fuente: Elaboracién Propia.

El tercer proceso alterno es la adquisicion de activos fijos, bienes para la organizacion que se liquidaran de
forma diferida en el mediano o largo plazo. Ejemplos de estas compras son la adquisicion de maquinaria,
bienes inmuebles o materiales de oficina de gran valor. Este tipo de compras esta fuera del alcance de la

memoria, por lo que mantendra su flujo actual.

Para estos tres casos, las compras pueden ser nacionales e internacionales, las cuales diferiran netamente

en el tratamiento contable, aspecto que escapa del objetivo de esta memoria.
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5.4.1.6. Reubicary reprogramar controles

El equipo de BPR determina que los controles necesarios a realizar en el proceso de adquisiciones deben

estar asociados al traspaso de entidades entre entidades responsables.

De esta forma, el primer control se realiza con la aprobacién de la SC por parte del aprobador, con el fin de
verificar el requerimiento de adquirir los bienes y servicios indicados por el usuario, para luego entregarla al

equipo de adquisiciones.

El segundo control se realiza con la revision de los datos de la SC por parte del ejecutivo de compras, con el

objetivo de confirmar el correcto y completo ingreso de informacién por parte del usuario solicitante.

El tercer control se realiza en la aprobacion del proveedor y las condiciones de compra seleccionadas por el
ejecutivo de compras, por parte del Jefe de Compras o Subgerente de Adquisiciones. El objetivo es verificar
el cumplimiento de las politicas del departamento de adquisiciones respecto la confiabilidad del proveedory la
eficiencia de las condiciones de compra. Este control es realizado Unicamente para las compras de bienes y

servicios no regulados y la celebracion de nuevos contratos.

El cuarto control se realiza para validar que el proveedor ha aceptado las condiciones de compra establecidas

por el ejecutivo de compras y procedera a la entrega de los bienes y servicios.

El quinto control es realizado por el usuario solicitante o personal habilitado, al momento de la recepcion del
bien o servicio por parte del proveedor, en busqueda de validar el correcto cumplimiento de las politicas y
condiciones de compra establecidas por el departamento de adquisiciones y requeridas por el usuario

solicitante.

El sexto control se realiza al momento de recibir DTE del proveedor verificando el cumplimiento de las politicas
de facturacion de la empresa, segun criterios de clasificacion de proveedores previamente establecido. Este
control sera realizado automaticamente en la mayoria de los casos, en busqueda de la correcta referencia

entre el precio, cantidad y compromisos de pago.
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Modularizar

El equipo de BPR identificd que las 16 actividades iniciales, se habian reducido a unicamente 7 actividades.

Cotizar compra, Solicitar Compra, Aprobar Compra, Generar Compra, Enviar Compra, Recibir Compra,

Ingresar Factura. Cotizar Compra, Enviar Compra, Recibir Compra e Ingresar Factura son claramente modulos

aparte, puesto que el resto del proceso no dependia de ellos. Las cotizaciones, envio de OC y recepciones se

podian seguir administrando por fuera del sistema, mientras que las facturas podian seguir ingresandose de

la manera actual. La administracion de la Bodega también es un modulo aparte, pudiendo implementarse con

programacion de inventario automatica o sin ella, y con registro de entradas y salidas de inventario automatico

0 manual.

5.4.1.8.

Especificar implantacion

El equipo de BPR identifica todas las oportunidades, asociandolas a sus respectivos mddulos y organizandola

en tres subvisiones. La tabla 16 presenta la matriz de opciones de implementacion del proceso de

adquisiciones.

Oportunidad

Sistema de Cotizacién Mejorado
Celebracion de Contratos Marco
Implementar procesos alternativos

Portal de Proveedores para gestién de OC
Recepcién de Compras Intregrado a DBSoft
Portal de Facturacion automatizado
Instalacion de Bodegas

Entrada/Salida Bodega automatizada
Reclasificacion Listado de items

Portal autoservicio con sistema Workflow
Generacion de lugares de pedidos

Tabla 16. Opciones de Implantacién del proceso de adquisiciones.

Médulo

Cotizar Compra

Cotizar Compra
Solicitar/Generar Compra
Enviar Compra

Recibir Compra

Ingresar Factura
Bodegas

Bodegas

Soporte
Solicitar/Generar Compra
Solicitar/Generar Compra

Fuente: Elaboracién Propia.

X X X X X X X X X

Subvisiones
2

X

Se define que las oportunidades pertenecientes al modulo Solicitar/Generar Compra deben realizarse en la

primera subvision. De igual forma, se define la reclasificacion del listado de items como una actividad clave

debido su influencia transversal sobre los médulos Solicitar/Generar Compra, Cotizar Compra y Bodegas,
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gestion de inventario. Recibir Compra también se considera una oportunidad crucial para el proceso que tiene
que realizarse en la primera subvision, debido su relevancia para la generacion de indicadores claves de
desempefio y control del objetivo principal del proceso de adquisiciones, la satisfaccion del requerimiento de
compra. La instalacion del Sistema de Cotizacion Mejorado es ubicada en la segunda subvision, puesto que
requiere la reclasificacion previa del listado de items para realizar una correcta comparacién de precios de
compra, mientras que la Celebracién de Contratos Marco requiere del Sistema de Cotizacion Mejorado, por lo
que es relegado a la tercera subvision. La instalacion de un Portal de Facturacion Automatizado integrado con
el Sll puede ser realizada a cualquier altura del proceso, sin embargo esta considerado que las facturas
interactlen con la Recepcion de Compra, por lo cual se asigna a la segunda subvision. Los médulos Enviar
Compra y Bodegas pueden realizarse en cualquier altura del proyecto y seran relegadas a la tercera subvision.
La asignacion automatica por familia de items queda contemplada como la combinacion del Portal Autoservicio

con Sistema Workflow y la Reclasificacion del Listado de items.

Luego, se consolidan las oportunidades en las nuevas subvisiones y recalculan los tiempos necesarios de

implementacion en la tabla 17.

Subvisiones Tiempo
Oportunidad Maédulo 1 2 3 Necesario
Portal autoservicio con sistema Workflow Solicitar/Generar Compra X
Generacion de lugares de pedidos Solicitar/Generar Compra X
Implementar procesos alternativos Solicitar/Generar Compra X 4 meses
Recepcion de Compras Intregrado a DBSoft  Recibir Compra X
Reclasificacion Listado de ftems Soporte X
Portal de Facturacién automatizado Ingresar Factura
Entrada/Salida Bodega automatizada Bodegas 2 meses
Sistema de Cotizacién Mejorado Cotizar Compra
Celebracion de Contratos Marco Cotizar Compra X
Portal de Proveedores para gestion de OC  Enviar Compra X 2 meses
Instalacion de Bodegas Bodegas X

Tabla 17. Opciones de Implantacion consolidadas del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.
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5.4.1.9. Aplicar tecnologia

En el proceso de adquisiciones se mantendra el uso del sistema DBSoft y el resto de aplicaciones utilizados,
agregando la actualizacion del portal de facturacion a una versién que interactue con los servidores del Sll. Se
determina que el sistema actual es capaz de soportar eficientemente el proceso y que el problema es su
subutilizacién, motivo por el cual se decide mantenerlo. Sin embargo, el portal actual de facturacion implica un
alto costo administrativo, que ademéas se contrasta con el bajo costo de adquirir nuevas versiones y

funcionalidades que reduzcan drasticamente las horas hombres requeridas.
5.4.1.10. Planificar implementacion

El Gerente de Tl estara a cargo de gestionar los cambios en los sistemas, ademas de la evaluacién de la

adquisicion de nuevas tecnologias, en conjunto del equipo de compras.

La evaluacion de econdmica respecto la reutilizacion o la adquisicion de terrenos para la instalacion de

bodegas. Esta evaluacion es realizada progresivamente en orden de relevancia de las diferentes instalaciones.

132



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

5.4.2. Etapa 4B - Solucion Social

5.4.2.1.

Facultar al personal que tiene contacto con el cliente

El equipo de BPR define los roles necesarios en el proceso de adquisiciones, presentados en la tabla 18.

Usuario Solicitante

Usuario Aprobador

Encargado Bodega

Jefe Bodega

Responsabilidad/Autoridad
Cotizar Requerimientos de
Compra. Generar Solicitudes de
Compra. Registrar Recepcién de
items por parte de proveedor.
Ejecutar procedimientos de
verificacion de items de la
organizacion.

Aprobacién de Solicitudes de
Compra hasta monto de
aprobacion. Rechazo de
Solicitudes de Compra que no
procedan. Verificacion de
Presupuesto. Verificacion de
Cotizaciones.

Registrar entradas y salidas de
inventario. Entregar materiales a
usuarios de operacion.

Proyectar demanda. Registrar
entradas y salidas de inventario.
Entregar materiales a usuarios
de operacion. Negociar con
proveedores. Tomar decisiones
de pedidos en casos
excepcionales.

Conocimiento

Politica de cotizaciones.
Procedimientos de generacién de
solicitudes de compra y registro
de recepcion de compra. Listado
de items, conceptos y centros de
costo pertinentes.

Politica de cotizaciones. Politicas
de aprobacion/rechazo de SC.
Procedimiento de
aprobacion/rechazo de SC.
Listado de items, conceptos y
centros de costo pertinentes.
Politicas presupuestarias.

Procedimientos de entradas y
salidas de inventario. Listado de
items, conceptos y centros de
costo pertinentes.

Atencion de clientes.
Operaciones de clientes.
Técnicas de proyeccidn de
demanda. Técnicas de
negociacion. Procedimientos de
bodega. Listado de items,
conceptos y centros de costo
pertinentes.

Destrezas

Uso de aplicaciones de
compra. Comparacién
de cotizaciones. Lectura
de manuales.

Uso de aplicaciones de
compra. Comparacion
de cotizaciones.
Administracién de
presupuestos.

Uso de aplicaciones de
bodega. Relaciones
interpersonales.
Comparacion
cotizaciones. Lectura de
manuales. Gestion de
Inventario. Gestion de
Bodega.

Proyeccion de demanda.
Negociacion. Relaciones
interpersonales.
Comparacion de
cotizaciones. Uso de
aplicaciones bodega.
Gestion de inventario.
Gestion de Bodega

Herramientas
Plataforma Autoservicio.
Internet. Correo
electrénico.

Plataforma Autoservicio.
Herramientas BI.
Internet. Correo
electronico.

Plataforma de Bodegas.
Sistema de etiquetado.
Internet. Correo
electrénico. Articulos de
oficina.

Plataforma de Bodegas.
Herramientas BlI.
Internet. Correo
electrénico. Articulos de
oficina.
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Ejecutivo de Compra

Jefe de Compra

Ejecutivo de Contratos

Jefe de Contratos

Subgerente
Adquisiciones

Revisar Solicitudes de Compra.
Cotizar items. Comparar
cotizaciones. Negociar con
proveedor. Seleccionar
proveedor. Establecer
condiciones de compra. Verificar
aceptacion proveedor. Asegurar
Recepcién de items por usuario
solicitante. Buscar nuevas
opciones de productos.
Establecer proveedores
confiables.

Revisar Ordenes de Compra.
Gestionar compras importantes.
Gestionar Cumplimiento objetivos
del proceso de compras.
Distribuir cargas de compras.
Buscar nuevas opciones de
productos. Controlar
cumplimiento de procedimientos,
politicas y protocolos.

Revisar Solicitudes de Contrato.
Licitar Bienes y Servicios.
Comparar Ofertas. Negociar con
Proveedor. Seleccionar
Proveedor. Establecer
Condiciones de Contrato.
Establecer Proveedores
Confiables.

Revisar Contratos. Gestionar
contratos importantes. Gestionar
Cumplimiento objetivos del
equipo de Contratos. Buscar
nuevas opciones de bienes y
servicios. Controlar cumplimiento
de procedimientos, politicas y
protocolos.

Gestionar cumplimiento de
objetivos del departamento de
adquisiciones. Negociar Compras
y Contratos Importantes.
Controlar cumplimiento de
procedimientos, politicas y
protocolos.

Atencién de clientes.
Operaciones de clientes.
Técnicas de Negociacion.
Politicas de cotizacidn.
Procedimientos de compra.
Politicas de proveedores. Listado
de items, conceptos y centros de
costo.

Técnicas de gestion de compras.
Operaciones clientes. Técnicas
de negociacion avanzadas.
Proceso de compras completo.
Politicas de compra. Listado de
items, conceptos y centros de
costo.

Operaciones de clientes.
Técnicas de Negociacion.
Politicas de licitacion.
Procedimientos de contratos.
Politicas de proveedores.

Técnicas de gestidn de contratos.

Operaciones clientes. Técnicas
de negociacién avanzadas.
Proceso de contratos completo.
Politicas de contratos.

Técnicas de gestién de
adquisiciones. Técnicas de
negociacion avanzada. Técnicas
de Gestion por procesos.
Procesos de adquisiciones.
Politicas de adquisiciones.

Negociacién. Relaciones
interpersonales.
Comparacion
cotizaciones. Uso
aplicaciones de
autoservicio y
backoffice.

Gestion de compras.
Negociacion.
Comparacion
cotizaciones. Uso
avanzado aplicaciones
de autoservicio y
backoffice. Liderazgo.
Resolucién de
problemas. Relaciones
interpersonales.
Negociacion. Relaciones
interpersonales.
Celebracién
cotizaciones.
Comparacion de ofertas.
Uso aplicaciones de
autoservicio y
backoffice.

Gestion de contratos.
Negociacion.
Comparacion de ofertas.
Uso avanzado
aplicaciones de
autoservicio y
backoffice. Liderazgo.
Resolucion de
problemas. Relaciones
interpersonales.
Gestion de
adquisiciones.
Negociacién. Gestidn
por procesos. Uso
avanzado aplicaciones
de autoservicio y
backoffice. Liderazgo.
Resolucion de
problemas. Relaciones
interpersonales.

Plataformas de compra.
Internet. Correo
electronico. Articulos de
oficina.

Plataformas de compra.
Herramientas BI.
Internet. Correo
electronico. Articulos de
oficina.

Plataformas de

contratos. Internet.
Correo electronico.
Articulos de oficina.

Plataformas de
contratos. Herramientas
Bl. Internet. Correo
electronico. Articulos de
oficina.

Plataformas de
adquisiciones.
Herramientas BlI.
Internet. Correo
electronico. Articulos de
oficina.
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Verificar compromiso de DTE. Procedimientos de verificacion e Uso de aplicaciones Plataformas de
Verificar Recepcion de compra ingreso de DTE. Politicas de backoffice. facturacion. Internet.
Agente Ingreso Facturas  4e DTE. Asociar facturas con OC  DTE. Correo Electronico.
y RC. Articulos de oficina.
Monitorear aprobacion/rechazo  Procedimientos de verificacion e Uso avanzado de Plataformas de
de DTE. Monitorear flujos de ingreso de DTE. Politicas de aplicaciones backoffice.  facturacion.
J DTE. Mantener clasificacion de  DTE. Politicas SlI. Gestion de documentos.  Herramientas Bl.
efe Ingreso Factura f L -
acturacion de proveedores. Resolucién de Internet. Correo
problemas. Liderazgo.  Electrénico. Articulos de
oficina.

Tabla 18. Facultades de roles del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

5.4.2.2. Identificar grupos de caracteristicas de cargos

El equipo de BPR desarrolla la matriz de roles contra conocimientos, destrezas y orientaciones del proceso
actual y el proceso modificado. Se destaca que los roles ejecutivo de contratos, jefe de contratos, encargado
de ingreso de factura y jefe de ingreso de facturas no existen en el proceso actual. En el caso del equipo de
contratos, estos no eran requeridos al no existir flujos diferenciados para contratos. Por otra parte, en el

proceso actual, el ingreso de DTE es responsabilidad del equipo de compras.
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Encargado Bodega M B B B B M B
Jefe Bodega
Ejecutivo de Compra B M B A M B B B M M
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Ejecutivo de Contratos

Jefe de Contratos

Subgerente Adquisiciones A A A MA MM AMMMAMMAA A A A M
Agente Ingreso Facturas

Jefe Ingreso Factura

CLAVE
A= Alto
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M = Moderado
B =Bajo

Tabla 19. Evaluacion de roles actuales del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

Se distribuyen las los requerimientos de conocimiento y destrezas entre los equipos de compras, contratos,
bodegas e ingreso de facturas al separar el proceso de adquisiciones en procesos alternativos para compras
spot y contratos, establecer un area de bodegas, y traspasar las funciones de ingreso de facturas a la gerencia

de contabilidad.
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Ejecutivo de Contratos M M M M M M B M
Jefe de Contratos A A A M A A M A M M
Subgerente Adquisiciones A A A M M A A A A A A A A A A A A
Agente Ingreso Facturas M M M M B
Jefe Ingreso Factura A MM M A A A M M
CLAVE
A =Alto
M = Moderado
B =Bajo

Tabla 20. Evaluacion de roles redefinidos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

En general, se aumentan los requerimientos en destrezas de relaciones interpersonales y computacionales, y
de orientacion hacia el servicio y control. Esto en funcién de ofrecer un mayor nivel de servicio al cliente interno

y mejorar el seguimiento y control del proceso a través del correcto aprovechamiento de las herramientas Tl
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de la organizacion. Igualmente, se incrementan las exigencias en conocimiento de las operaciones del cliente
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interno, como de los listados de items y conceptos, més la estructura organizacional de centros de costo. De

igual forma, apuntando a un mayor nivel de servicio a partir de la vinculacion con las actividades del cliente.
5.4.2.3.  Definir cargos y equipos

El equipo de BPR resolvid que los nuevos roles y caracteristicas son idoneos para ejecutar la vision del proceso
de adquisiciones. De esta forma, quedan establecidos cuatro equipos: Compras, Contratos, Bodegas y

Facturas.

En general, la BPR busca reducir el nimero de roles, combinando funciones sencillas y formando roles con
mayor grado de complejidad y facultades. Sin embargo, tras el estudio del proceso, se determina que la
sobreasignacion de funciones al equipo de compras, genera una baja calidad en el trabajo, producto
principalmente de la generacion de cuellos de botella, falta de controles y la pérdida de tiempo en el cambio

entre una funcion y otra por parte de los ejecutivos de compra.
5.4.2.4. Definir necesidades de destrezas y personal

El equipo de BPR determina las necesidades de niveles de destrezas a partir de la revision y contraste de las

matrices de roles contra caracteristicas del proceso actual y redefinido.

Tras considerar que el cargo de Jefe de Bodegas y Jefe de Contratos estaban siendo ejecutados por el Jefe
de Compras, se determina que para los casos de destrezas comunes entre estos roles, tales como liderazgo,
gestion de bodega o gestidn de documentos, no se requieren totalmente destrezas adicionales, puesto que

estas ya eran exigidas al Jefe de Compras.

Posteriormente, el equipo de BPR compara los niveles de dotacion requeridos para la operacion del proceso

actual en funcién de los ETC para cada rol, registrando los resultados en la tabla 21.

Proceso Actual Proceso Redisefiado
Actividades Responsable Cé.er?:ta Responsable Cuenta ETC
Cotizar Compra (US) us 2,0 US/EB 0,15-0,05
Ingresar SC us 0,5 US/EB 0,2-0,1
Aprobar SC UA 1,5 UA/JB 0,6-0,2
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Asignar Ejecutivo de Compra SA 0,6

Revisar SC EC/ACon 0,2-0,1

Cotizar Compra (EC) EC 4,0 EC/ACon 0,2-0,1

Generar OC EC 11 EC/ACon 0,15-0,05

Validar OC SAUC  015-035  Sauchcon OO D%

Enviar OC EC 0,8 EC/ACon 0,18-0,02

Verificar aceptacion OC EC 1,5 EC/ACon

Recibir Compra usS 24 US/EB 0,25-0,15

Recibir DTE EC 1,0 AF

Validar DTE EC 1,3 AF 0,1

Ingresar DTE EC 1,3 AF 0,1
CLAVES

Usuario Solicitante usS

Usuario Aprobador UA

Encargado Bodega EB

Jefe Bodega JB

Ejecutivo de Compra EC

Jefe de Compra JC

Agente de Contratos ACon

Jefe de Contratos JCon

Subgerente Adquisiciones SA
Agente Ingreso Facturas AF

Jefe Ingreso Factura JF

Tabla 21. Recursos humanos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

Se consolidan los resultados y determina la utilizacion de 15,4 ETC menos que en el proceso inicial, con una

reduccion de 9 en el rol de ejecutivos de compra.

Dotacion
Rol
Actual Redefinida = Variacion
Usuario Solicitante 4.6 0,60 -4,0
Usuario Aprobador 1,5 0,60 -0,9
Encargado Bodega 0,50 0,5
Jefe Bodega 0,20 0,2
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Ejecutivo de Compra 10,9
Jefe de Compra 0,7
Agente de Contratos

Jefe de Contratos

Subgerente 0.9
Adgquisiciones '

Agente Ingreso Facturas

0,73
0,04
0,27
0,04
0,01
0,20

-10,2

0,7

0,3
0,0

0,9

0,2

Tabla 22. Variacion de dotacion de roles del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

Posteriormente, se analizan los resultados y establece combinar los roles de Jefe de Compras, Jefe de

Contratos y Subgerente de Adquisiciones, en el puesto Gerente de Adquisiciones. Por otra parte, se elimina

el rol Jefe de Facturacion, puesto que se observa su no participacion del proceso a partir de las mejoras

tecnologicas.

El equipo de BPR define las nuevas caracteristicas para los roles y las dotaciones en la Tabla 23.
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Tabla 23. Dotacién y caracteristicas de roles redefinidos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.4.2.5. Especificar la estructura gerencial

El equipo de BPR establece que los dos candidatos para duefio del proceso de adquisiciones eran el
Subgerentes de Adquisiciones y el Jefe de Compras. El equipo considero6 que el Jefe de Compras era un buen
candidato porque ya dirigia directamente a la mayoria de los participantes del proceso y contaba con amplia
experiencia en logistica, compras y maquinaria y materiales especificos del rubro. Por otra parte, era un
individuo orientado al control mas bien que al servicio, y el equipo temia que no diera el énfasis apropiado al

servicio al cliente.

El Subgerente de Adquisiciones era un buen candidato porque era orientado al cliente y ya tenia contacto con
la mayoria del cliente interno. También, el equipo consider6 que tenia suficiente orientacion al control, a las

personas y procesos, ademas de capacidad de gestion.

Tras realizar su evaluacion, el equipo de BPR propone al Subgerente de Adquisiciones como duefio del

proceso de adquisiciones en el cargo de Gerente de Adquisiciones.

En la estructura gerencial se define al Gerente de Adquisiciones como el responsable de la direccién del
trabajo, liderazgo y desarrollo de personal del equipo de compras y bodegas (Ejecutivo de Compras, Ejecutivo
de Contratos y Encargados de Bodega). Por otra parte, se define al Gerente de Contabilidad como el
encargado de la direccion del trabajo, liderazgo y desarrollo de personal del equipo de los agentes de ingreso

de facturas.
5.4.2.6. Redisenar fronteras organizacionales

El equipo de BPR decide replicar la estructura administrativa del paso 4.2.5. en la estructura organizacional
puesto que practicamente todas las personas que participaban en el proceso de adquisiciones, debian estar
en el departamento de adquisiciones. La excepcion eran los agentes de ingreso de facturas. El equipo de BPR
observé que las actividades de ingreso de facturas estaban principalmente relacionadas con los
departamentos de pago a proveedores y contabilidad, y dado que por politicas de la empresa las actividades
de ingreso de facturas y pago de proveedores no debian estar bajo un solo gerente. Por este motivo el equipo

decide ubicar a los agentes de ingreso de facturas en el departamento de contabilidad.
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5.4.2.7. Especificar cambios de cargo

El equipo de BPR decide usar una escala de diez puntos para medir la dificultad de relativa de adquirir cada
caracteristica. Luego comparo los requisitos de los roles actuales con los requisitos de los nuevos roles y
preparo la matriz de dificultad de cambio de rol en la tabla 24. La tabla no contiene todas las transiciones de

roles actuales a roles nuevos puesto que muchas no son factibles.

El equipo observa que las caracteristicas mas dificiles de aprender son las analiticas, pudiendo requerir incluso

cursos de nivel universitario.
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Tabla 24. Matriz evaluacién de cambio de roles actuales a redefinidos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Se determina que el paso de Encargado e bodega actual al Encargado de Bodega redefinido es de dificultad
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media al considerar los puntos de requerimientos totales del cargo redefinido, teniendo que elevar sus
destrezas en 12 de un total de 20 puntos de los que requiere el nuevo cargo. Por otra parte, para los casos de
optar a los roles de Ejecutivo de Compras o Ejecutivo de Contrato redefinidos la dificultad es mayor, debiendo
adquirir 21 de 23 y 18 de 21 puntos de destrezas exigidos por los cargos respectivamente, practicamente el
total de caracteristicas. Esto producto de los bajos requisitos impuestos para los actuales Encargados de
Bodega de la organizacion. Igualmente, el paso de un Encargado de Bodega a Agente de Ingreso de Facturas

se vislumbraba inviable, puesto que no tenian caracteristicas comunes.

Por otra parte, se determina el cambio desde el rol del Ejecutivo de Compra actual hacia los roles Ejecutivo de
Contrato, Ejecutivo de Compras y Agente de Ingreso de Facturas redefinidos era facil y factible. El paso de
Ejecutivo de Compras actual al redefinido era particularmente facil, puesto que las caracteristicas actuales
estaban bien definidas y solo se requerian incrementos en funcion de mejorar el rendimiento del proceso,
requiriendo Unicamente 4 de 21 puntos de caracteristicas del rol. En el caso del paso desde Ejecutivo de
Compra a Agente de Ingreso de Facturas, el cambio también resultaba sencillo, puesto que ya los ejecutivos
de compra realizaban esas labores, estando incluso sobre calificados en algunas areas. Finalmente, el cambio
a Ejecutivo de Contrato se evalUa con una dificultad moderada debido a las caracteristicas comunes que tienen
los cargos, contrastadas con los nuevos conocimientos y destrezas requeridas por el rol de Ejecutivo de
Compras del proceso actual. También se determina inviable el cambio de Ejecutivo de Compra a Gerente de

Adquisiciones producto de los altos requisitos del rol.

Igualmente, se determina que el cambio desde el rol actual de Subgerente de Adquisiciones a Gerente de
Adquisiciones es mas factible que desde el actual cargo de Jefe de Compras, producto principalmente de las
altas destrezas analiticas en gestion de proceso y orientacidn hacia la direccion de personas, direccion de

procesos Y servicio al cliente.
5.4.2.8. Disefar planes de carrera

El equipo de BPR prepara la matriz de evaluacién de dificultad de cambio entre los roles del proceso redefinido
en la tabla 25 con las 12 posibles transiciones. Se define que un cargo es mayor que otro segun la dificultad

de cambio entre uno y otro.
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S
8
S,
2
Desde Hacia 7
Encargado Ejecutivo de o
Bodega Contratos
Encargado Ejecutivo de ++
Bodega Compra
Encargado Agente Ingreso
Bodega Facturas
Ejecutivode  Encargado
Contratos Bodega
Ejecutivode  Ejecutivo de
Contratos Compra
Ejecutivo de Agente Ingreso
Contratos Facturas
Ejecutivo de Encargado
Compra Bodega
Ejecutivode  Ejecutivo de
Compra Contratos
Ejecutivode  Agente Ingreso
Compra Facturas
Agente Ingreso Encargado
Facturas Bodega
Agente Ingreso  Ejecutivo de ++
Facturas Contratos
Agente Ingreso  Ejecutivo de ++

Facturas Compra

Tabla 25. Matriz evaluacion de cambio entre roles redefinidos del proceso de adquisiciones.

o Cotizacion

++

++

oo | icitaciones

+
+

++

++

© Gestion Inventario

++

++

++

Destrezas

o Gestion de Bodega

++

++

++

Fuente: Elaboracién Propia.

~i Gestion de Compras

++

++

oo Gestion de Documentos

+
+

++

++

++

S Gestion por Procesos

o Liderazgo

o Relaciones Interpersonales

o Computacionales

o Procesos de Compras Spot

Conocimiento

oo Procesos de Contratos

+
+

++

++

o Procesos de Bodega

++

++

++

o Proceso DTE

++

++

++

o Qperaciones Clientes

& tems, Conceptos y CC

+

~ Personas

Orientacion

o Procesos
o Servicios

++

++

++

++

++

++

Se establece que el mayor rol del proceso de adquisiciones es el Ejecutivo de Contratos, mientras que el

menor es el Agente de Ingreso de Facturas. De esta forma se definen los planes de carrera expresados en la

figura 33.
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Analista

Cantable

Controler

Ejecutiva
Cantratos

]

Ejecutivo
compras

A

|

Agente
Facturas

|

Encargado
Bodega

Figura 33. Desarrollo de carrera del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

5.4.2.9.

El equipo de BPR establece las organizaciones transitorias del proceso de adquisiciones en la tabla 26.

Subvisién 1
Subgerente de

Cargos Adquisiciones

Jefe de Compras
Ejecutivo de Compras
Ejecutivo de Contratos

Encargado de Bodega

Subgerencia

Organizacion oL
9 Adquisiciones

Definir la organizacion de transicion

Subvision 2
Subgerente de
Adquisiciones

Jefe de Compras
Ejecutivo de Compras
Ejecutivo de Contratos

Encargado de Bodega

Agente Ingreso
Facturas

Subgerencia
Adquisiciones

Subvision 3
Gerente de
Adquisiciones

Ejecutivo de Compras
Ejecutivo de Contratos

Encargado de Bodega

Agente Ingreso
Facturas

Gerencia de
Adquisiciones
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Jefe de Compras Jefe de Compras Ejecutivos de Compra
depende del depende del y Contratos dependen
Subgerente de Subgerente de del Gerente de
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones

Ejecutivos de Compra  Ejecutivos de Compra  Encargados de Bodega
y Contratos dependen  y Contratos dependen  dependen del Gerente
del Jefe de Compras  del Jefe de Compras  de Adquisiciones

Agente de Ingreso de
Facturas depende del
Gerente de
Contabilidad

Encargado de Bodega  Encargados de Bodega
depende del Jefe de dependen del Jefe de
Compras Compras

Agente de Ingreso de
Facturas depende del
Subgerente de
Adquisiciones

Tabla 26. Organizacion transitoria del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracién Propia.

5.4.2.10. Disefar programa de gestion del cambio

El equipo de BPR confirma los interesados establecidos en el paso 1.4. El equipo de adquisiciones, los clientes

internos y personal de finanza. Se excluyen los proveedores puesto que se define estos deberan aceptar.

El primer interesado cuyo caso se analiz6 fue el Jefe de Compras. Su problema era que su cargo quedaria
eliminado. Le parecié al equipo que presentaria resistencia al cambio, negandose a participar de la
reclasificacion de items y servicios, y en el proceso de transicion. Puesto que era el individuo que mas conocia
las aplicaciones de adquisiciones, su cooperacion era esencial. El equipo recomendd una pension

compensatoria y un contrato de asesoria para que participara en el desarrollo del proyecto.

El segundo interesado era el Subgerente de Adquisiciones. Al quedar eliminado el cargo de Jefe de Compras,
el Subgerente de Adquisiciones tendria mas personas directamente bajo su cargo y un nivel organizativo
menos dentro de su departamento. Ademas, sus labores y requerimientos serian incrementados, y su cargo
elevado a nivel de gerencia, debiendo asumir responsabilidades adicionales. Sin embargo, su orientacion al
cumplimiento de objetivos y aspiraciones de ascenso, se encontraban alineadas con los nuevos desafios,
reduciendo las resistencias. El equipo recomienda un incremento de sueldo por las nuevas funciones y nivel

de responsabilidades, y la aplicacion de incentivos nominales por el cumplimiento de objetivos.
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producto de la optimizacién y distincion de procesos. El equipo sugirié comunicar que los Ejecutivos de Compra
tendrian preferencia para ocupar los nuevos cargos de Ejecutivo de Contratos, Agente de Ingreso de Facturas
y Encargados de Bodega, y que la organizacion apoyaria los procesos de cambio de cada uno. También se
sugirio informar los beneficios en la calidad del trabajo que representaria la implementacion de la vision del
proceso redisefiado, y entregar programas de capacitacion y acreditacion en las nuevas caracteristicas

requeridas e incentivos nominales por el cumplimiento de objetivos.

El cuarto interesado eran los Encargados de Bodega. Para su caso, el incremento de requerimientos para su
cargo suponia la adquisicion de dichos requerimientos por cada uno. El equipo de BPR decide implementar
un programa de capacitacion en las caracteristicas requeridas, durante el cual se mediria su nivel de
conformidad por su aceptacién al cambio. También se sugiere el aumento de remuneraciones por el
cumplimiento de nuevas funciones y el mayor nivel de exigencia producto de un nuevo nivel de

responsabilidades.

El quinto interesado resultan los Cliente Interno. Su inquietud recaia en que si el cambio mejoraria o
empeoraria las cosas, como asi también el posible incremento de funciones a realizar en el nuevo proceso,
mas el incremento en el control de cumplimiento de politicas y procedimientos. En relacion a la primera
inquietud, el equipo decidi6 invitar a varios de los clientes mas importantes a construir un grupo de consultas
durante la implementacion. También se resuelve iniciar un programa de comunicacion sobre el proposito y
beneficios del proyecto de BPR. Se define que la mejor manera de medir el nivel de conformidad con el

proyecto seria con encuetas anonimas de valoracidn del nivel de servicio.
5.4.2.11. Disefar incentivos

El enriquecimiento de cargos a través de la asignacion de facultades, supone el ofrecimiento de empleos de
mayor atractivo y variedad donde el trabajador es el responsable del resultado de su propio esfuerzo. De esta

forma, se crean cargos ricos en motivacion y satisfaccion en necesidades de estima y autoactualizacion.

Igualmente, el equipo de BPR define el conjunto de incentivos corrientes en la tabla 27, clasificados en

monetarios, no monetarios y reconocimientos.
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Medidas de rendimiento

Reconocimiento al
empleado

Base de la adjudicacion
Estructura de la
adjudicacion

Programa de pagos

Medidas de rendimiento

Reconocimiento al
empleado

Base de la adjudicacion
Estructura de la
adjudicacién

Programa de pagos

Gestion de compras

- Tiempo de satisfaccion

- Porcentaje de recepcion
conforme

- Satisfaccion cliente
Ejecutivo de compra del mes
Rendimiento individual
Cantidad Uniforme

Mensual

Gestion contratos

- Porcentaje de recepcion
conforme

- Satisfaccion cliente

Ejecutivo de compra del mes
Rendimiento individual
Cantidad Uniforme

Mensual

Rendimiento de compras
- Precio de Compra
- Rendimiento
- Calidad
Ejecutivo de compra del mes
Rendimiento individual
% Reduccion Precio Compra

Mensual

Rendimiento contratos

- VAN

Encargado de Bodega del mes
Rendimiento individual
% VAN

Celebracion Contrato

Tabla 27. Incentivos del proceso de adquisiciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.4.2.12. Planificar implementacion

Bodega
- Disponibilidad

- Satisfaccion cliente

Encargado de Bodega del mes
Rendimiento individual
Cantidad Uniforme

Mensual

Facturas
- Tiempo de ingreso
- Cantidad de ingresos
- Certeza de ingresos
Encargado de Bodega del mes
Rendimiento de equipo
Cantidad Uniforme

Mensual

El equipo de BPR define el nuevo equipo de la etapa de transformacién. Este equipo es diferente del que

desarrolla el disefio del proceso. En primer lugar, al Subgerente de Adquisiciones se le nombré Duefio del

Proceso y Gerente del Proyecto. En segundo lugar, el Jefe de Compras es contratado como asesor externo

del proyecto como fue definido en la gestion del cambio. En tercer lugar se agrega al equipo el Gerente de

Contabilidad para que absorba el subproceso de ingreso de facturas.

Se definen planes de capacitacion en destrezas de negociacion, licitacion y computacionales para la ubicacion

de los actuales Ejecutivos de Compra en los nuevos roles definidos.
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Gerente
Finanzas
Gerente C&G

Subgerente
Adquisiciones

Jefe de Compras Controller Desarrollador de Gerente

Encargado RRHH

(Asesor) Finanzas NENES Contabilidad

Figura 34. Equipo de BPR de transicion de la Gerencia de Finanzas de Bureau Veritas Chile S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

La estructura de gobierno se define estableciendo en el patrocinador las funciones de impulsar el cumplimiento
de los hitos por medio del control de los estados de avance, ademas de la responsabilidad total del proyecto.

También, se lider de equipo especifica la coordinacion y direccion del proyecto en manos del lider de equipo.

El encargado de RR.HH. sera responsable de evaluar los nuevos niveles de remuneraciones e incentivos y
gestionar los nuevos contratos y condiciones de trabajo, en funcion de los requisitos de caracteristicas
redefinidas. Se establece que los roles de encargados de bodegas en regiones tendran prioridad para personal
propio de la organizacidn a través de concursos de postulacion internos, realizando procesos de reclutamiento

externo solo para los casos de no contar con postulantes en procesos de postulacion interna a los roles.
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6. Resultados

Terminada la etapa de solucién se presentan los resultados de la propuesta de disefio del proceso de

adquisiciones, especificando en los costos, tiempos, plan de implementacion y oportunidad de mejoras.

Los costos de implementacién de la propuesta de disefio se encuentran asociados principalmente a las horas
hombres invertidas en el desarrollo de los sistemas de informacion y la capacitacion del personal actual de la
organizacion para la ejecucion del nuevo proceso. Ademas, se incluye la adaptacion de las instalaciones de la

organizacion para la implementacion del sistema de bodegas en las dependencias de regiones.

El costos de las horas hombres invertidas en el desarrollo de sistemas se estima en el orden de 10 millones
de pesos, correspondiente a las remuneraciones de dos meses de trabajo de los encargados de sistemas de
la organizacion, mas 2 millones de pesos en la adquisicion de un nuevo portal de facturacion electrénica
compartido con el area comercial. Igualmente, se establece un presupuesto de 5 millones de pesos para
realizar las capacitaciones del actual equipo de compras para su desempefio en los nuevos roles. Ademas, se
considera el pago de un monto total de 12 millones de pesos por concepto de indemnizaciones, principalmente
las establecidas para el Jefe de Compras del departamento de adquisiciones. Los costos de la adaptacion de
las diversas dependencia para la instalacion de bodegas es evaluada de forma independiente para cada caso,

definiendo la instalacién de cada bodega en base al margen costo/beneficio calculado para cada caso.

Los tiempos de implementacién quedan definidos en un programa de diez meses divididos en tres modulos de
aplicacién claramente definidos, que demandaran en promedio el veinte por ciento del tiempo de trabajo de

todos los miembros del equipo de BPR.
Las mejoras propuestas en el disefio del proceso se estiman en:

- Reducciéon de 170 millones de pesos mensuales en los costos de la organizacion.
- Reduccién de un 50% en el personal del departamento de adquisiciones.
- Reduccién de un 80% en el tiempo de satisfaccion de los pedidos de compra.

- Incremento a un 100% de recepcion conforme de los pedidos de compra.

Por otra parte se incluyen mejoras radicales en la gestion de la informacién, relacion con proveedores y
relacion con el cliente interno.
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7. Conclusiones Generales

Debido al constante aumento de competitividad en el mercado empresarial y el objetivo de adquirir
competencias en el area de la SBM, el estudio y aplicacién de una metodologia integral en el redisefio de
procesos de negocio fue considerado relevante para el autor con el objetivo de cumplir el propésito de alcanzar

puestos de alta administracion y aumentar la competitividad de organizaciones nacionales.

Este trabajo ha demostrado la facultad de la metodologia Répida RE (Manganelli, 2004) para obtener mejoras
dramaticas en medidas de rendimiento, a partir del redisefio integral de los procesos de negocio de una
organizacion. Esta metodologia esta centrada en la satisfaccion del cliente, a partir del desarrollo de los
factores informacion, tecnologia y potencial humano. Si bien otros autores han propuesto otras metodologias
para la BPR (Hammer, 1990; Davenport, 1990; Lowenthal, 1994; Barros, 1994; Navarro, 2003) las
publicaciones no han logrado el grado de integracion entre el redisefio de procesos y los componentes
humanos involucrados en la gestion del cambio, o se han quedado en planteamientos generales que no son
realizables. Lo que distingue esta metodologia y la hace factible es su solida estructura sistematizada

predisefiada para el redisefio integral de los procesos de negocio.

El resultado del desarrollo de esta metodologia en el caso de la organizaciéon Grupo de Empresas Bureau
Veritas Chile S.A. que incluye muchas instancias de diferentes lineas de negocio y la presencia de un abrupto

crecimiento inorganico, arroja las siguientes conclusiones:

a) La re concepcién fundamental y redisefio radical centrados en la satisfaccidon del cliente y la
construccién de una cadena interna cliente proveedor es una poderosa herramienta para alcanzar los
objetivos estratégicos de una organizacion en la forma que impulsa la competitividad y direcciona los
esfuerzos del equipo de trabajo.

b) Parte importante para el desarrollo sustentable de las organizaciones es el disefio sistematico de la
estructura de actividades del negocio que coordine los esfuerzos de las areas funcionales involucrada
en cada uno de los procesos de negocio.

c) El disefio de la estructura de actividades debe considerar la interaccion con la arquitectura de
sistemas, la infraestructura de recursos y estructura organizacional para lograr un disefio integral de

la EA del negocio.
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factor habilitante en los procesos de negocio, al generar formas radicalmente superiores de hacer las
cosas en la organizacion, al redefinir roles y responsabilidades, al tiempo que eleva el nivel de
informacién del individuo. La posibilidad de gestion y optimizacion sélo puede realizarse sobre el
andlisis de elementos en los que se obtiene informacion confiable y oportuna.

e) Eldisefio de la solucidn basado en la integracion congruente de los componentes técnicos y sociales,
mostraron ser una alternativa rentable para alcanzar de forma réapida eficiencia operativa, mejorando
la calidad y rapidez del trabajo, a la vez que contribuye a la construccion de valor agregado al cliente.

f) La soluciéon técnica propuesta admite generar consultas complejas sobre el estado de las
transacciones del proceso, permitiendo a la organizacion contar con datos agregados de manera
rapida y eficiente. Esto permite evaluar desempefio y, por consiguiente, gestionar los flujos de trabajo
del proceso.

g) La solucién social propuesta faculta al personal para aumentar el nivel de satisfaccion del cliente
durante toda la cadena del proceso, a la vez que agiliza la gestion del proceso con el aplanamiento
de la estructura organizacional y permite el alineamiento del cumplimiento de los objetivos
organizacionales con el de los intereses individuales de los involucrados por medio de la construccidn
de un sistema integrado de indicadores e incentivos de rendimientos.

h) Un esquema de trabajo de tipo workflow permite llevar un control computacional de los procesos,
genera un mejor control del contenido que se ingresa en el sistema y facilita la coordinacion de los
equipos de trabajo con su entorno dentro y fuera de la organizacion.

i) El mejor uso de la BPR como herramienta de gestion para alcanzar mejoras radicales se encuentra
dentro de un programa de redisefio global, que considere el disefio de la misién y vision de la
organizacion, definicion de objetivos y posterior aplicacién de herramientas de control de gestion,
como el CMI, y programas de mejora continua.

j) Ladecisién por parte de la organizacion de usar esta metodologia como herramienta para implementar
una estrategia de cambios, supondria un salto cualitativo del rendimiento de sus procesos de negocio
y de la construccion de valor agregado Unico para sus clientes.

Se concluye que la metodologia tiene un buen potencial para realizar redisefio de procesos, construir
soluciones adaptadas y conducir planes de implementacidn en las organizaciones. Esto debido a que la
existencia de pasos detallados, adaptados a un cierto dominio y l6gica de BPM con diversas opciones, hace
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factible la coordinacion de equipos de trabajo en el uso de una metodologia genérica de redisefio integral de

procesos adaptable a situaciones particulares.
En el desarrollo de futuras lineas de investigacion se plantea profundizar en el estudio sobre:

a) La Ingenieria de Negocios como una disciplina para el disefio integral de negocios para la
determinacion de un marco general para la aplicacidn de la metodologia Rapida Re.

b) Una metodologia para el disefio y construccion de sistemas de informacion y mantencion de
indicadores para la aplicacion de la etapa de implementacion de la metodologia Rapida Re.

¢) Una metodologia para la gestion del cambio para su aplicacion complementaria durante la etapa de
implementacion de la metodologia Rapida Re.

d) Una metodologia para la construccion y aplicacion de la herramienta de gestion estratégica CMI para
realizar seguimiento y control al avance y continuidad operativa de proyectos de BPR.

e) Laaplicacion del siclo Demming y metodologias de mejora continua para complementar la continuidad

operativa de los procesos redisefiados por la metodologia Rapida Re.
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